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Introduzione alla tesi.  
 
La presente tesi nasce dalle esperienze professionali dell’autore nel corso 
dell’incarico svolto all’interno di un Istituto di Alta Formazione quale l’Accademia 
Navale di Livorno nell’Anno Accademico 2015-2016, durante il quale ha svolto la 
funzione di Sottordine alla Classe (Junior Planning manager) ed ha rivestito un 
ruolo attivo nell’ambito della organizzazione e gestione delle risorse umane.  
L’Accademia Navale (AN) è un Istituto di formazione superiore nato nel 1881; ogni 
anno al suo interno vivono, studiano, crescono e si formano circa 600 frequentatori 
che diventeranno i futuri dirigenti della Marina Militare (fra questi 600 frequentatori 
è inclusa anche un’aliquota di nazionalità straniera, inviati dalla loro Marina a 
formarsi presso l’AN di Livorno).  
È un grande privilegio per la Marina Militare (come pura analogamente per le altre 
Forze Armate), avere la possibilità di selezionare e formare direttamente i propri 
quadri dirigenti; poche altre istituzioni ed organizzazioni possono godere dello 
stesso beneficio.  
All’Accademia Navale si può accedere solamente tramite concorso; essa è 
fondamentalmente strutturata in due grandi rami:  
 i Corsi Normali  
o ruoli normali, con un corso della durata di 5 anni (quindi sono presenti 
contemporaneamente 5 classi, le prime tre di Allievi mentre la quarta 
e la quinta già di Ufficiali); 
o ufficiali a nomina diretta, già laureati e destinati a frequentare un corso 
della durata di un anno. 
 i Corsi speciali,  
o allievi in ferma prefissata, il cui corso dura sei mesi 
o i ruoli speciali, con un corso di durata annuale.  
Ogni classe può essere rappresentata come una divisione aziendale a sé stante, con 
a capo un manager, il Comandante alla Classe, assistito da due/quattro sottordini 
alla Classe (i junior planning manager), ed uno staff di tecnici e operatori. Il 
Direttore dei Corsi allievi ed Ufficiali rappresenta, in una similitudine con il mondo 
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industriale civile, il Direttore Generale, che ha il compito d’emanare la politica e le 
strategie di breve e medio termine sempre comunque in linea con le Direttive 
istituzionali emanate dalle Superiori Autorità e che costituiscono gli obiettivi di 
lungo termine dell’Istituto. 
 
 
I giovani frequentatori (sia allievi che Ufficiali) sono chiamati a seguire, nel corso 
della loro permanenza in istituto, una formazione a 360° in linea con il binomio 
manzoniano di educazione ed istruzione.  
L’educazione passa attraverso l’impegno verso i valori e principi morali ed etici, il 
senso dello Stato, il senso del dovere, la responsabilità civile, l’educazione sportiva, 
la partecipazione ad eventi sociali esterni, il coinvolgimento via via crescente su 
aspetti professionali verso i quali i frequentatori saranno proiettati da lì a pochi anni.  
Allo stesso tempo, in parallelo, per quanto riguarda i frequentatori appartenenti ai 
ruoli normali, viene fornita un’istruzione universitaria che, in base al corso di 
formazione intrapreso, si concluderà con il conseguimento della laurea specialistica 
in differenti rami di Ingegneria, ovvero in medicina ovvero in Giurisprudenza fino 
a percorsi interfacoltà, per il conseguimento della laurea in Scienze Marittime e 
Navali.  
I frequentatori alloggiano all’interno dell’Istituto, rendendo necessaria l’attivazione 
di supporti di casermaggio, mensa, lavanderia ecc.  
La giornata dei frequentatori è, come si può facilmente desumere, densa d’attività 
ed impegni, la cui pianificazione ed organizzazione è complessa: essa fa riferimento 
ad un programma annuale generale, che poi viene dettagliato e via via sviluppato. 
Questo programma deve tenere conto di molteplici aspetti, non ultimo una equa 
ripartizione dei carichi di lavoro fra le esigenze delle varie classi ed all’interno delle 
stesse classi, fra i diversi frequentatori e soprattutto delle molte variabili che sorgono 
inaspettatamente con cadenza quasi giornaliera.  
 
Infine attraverso vari processi di supporto sono gestiti anche altri aspetti della vita 
dei frequentatori, come ad esempio la forza mensa, la situazione sanitaria, le licenze 
o i permessi.  
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Oltre alla pianificazione in senso stretto, è necessario attivare anche un processo di 
controllo, supervisione e valutazione.  
Questo compito viene svolto quotidianamente da un team di supervisori che fanno 
capo all’ Ufficiale d’Ispezione (UIAA), incarico svolto a rotazione fra i vari 
Sottordini alle classi, che deve assicurare il corretto svolgimento di quanto previsto 
nel corso della giornata e più in generale d’assicurare il corretto flusso informativo.  
Anche la pianificazione e suddivisione dei team di controllo risponde a criteri di 
formazione molto precisi e circonstanziati. 
Da quanto sopra evidenziato, potrebbe sembrare che tutto quanto si muove in 
Accademia Navale, segua da sempre una consolidata routine. Al contrario, invece, 
in Accademia Navale, l’assetto organico ed organizzativo, le modalità di gestione, 
pianificazione e controllo di una realtà così complessa, sono oggetto di una 
metodica, costante ed incessante azione di rivisitazione, tesa, da un lato, ad un 
miglioramento continuo della qualità, della efficienza ed efficacia dei processi, e 
dall’altro, che tenga conto delle mutevoli condizioni al contorno, quali per esempio 
le differenti esigenze che scaturiscono dai nuovi indirizzi universitari o dalle nuove 
linee di indirizzo della Marina Militare, conseguenti nuovi indirizzi geostrategici o 
più semplicemente dalla tipologia, preparazione, nazionalità dei frequentatori. 
Associate a questa tipologie di esigenze, si deve assolutamente tenere conto che 
sono presenti altre variabili, che si presentano ogni anno: in particolare anche per la 
Marina Militare le risorse economiche, soffrono, come tutti, della ormai perdurante 
e generale crisi finanziaria e ciò si ripercuote sull’Accademia Navale ed il suo 
funzionamento e manutenzione, così come la riduzione in termini di risorse umane, 
il numero degli Ufficiali, Sottufficiali e civili, che costituiscono il quadro direttivo 
dell’Accademia. 
In poche parole, anche in Accademia Navale, si persegue l’obiettivo di ridurre quelli 
che, nel mondo civile/industriale/manifatturiero, si definiscono sprechi e che 
impediscono o limitano quella che si definisce “generazione del valore”.  
Nell’ottica dell’AN, il “valore” è rappresentato dalla formazione qualitativa sia 
professionale che umana dei frequentatori; la generazione/creazione di questo 
valore è l’insieme delle azioni tese al miglioramento di tutti quei servizi, che 
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supportano e permettono una più vantaggiosa formazione, nonostante la riduzione 
quantitativa delle risorse umane ed economiche a disposizione. 
 
In questa tesi verrà esposto come, partendo da una rivisitazione dei processi con 
l’obiettivo di quel costante miglioramento dell’efficienza ed efficacia di cui si è 
detto sopra, è stata colta la necessità dell’introduzione di un sistema informativo 
gestionale unico per tutte le varie Classi dell’AN, che permettesse di semplificare, 
standardizzare, uniformare ed in ultima analisi eliminare gli sprechi nell'attività di 
pianificazione e controllo. Quindi identificare attraverso l’analisi dei processi, i 
problemi ed eliminarne le cause, che, in altre parole rappresentano gli sprechi cui il 
sistema è soggetto, cioè tutte quelle attività che assorbono risorse, senza dare alcun 
vantaggio o valore aggiunto al processo. 
 
Ci si è trovati, quindi, ad agire in modo perfettamente in linea con le logiche alla 
base del lean thinking, che privilegiano il miglioramento dei processi associato alla 
continua riduzione dei costi. 
Le analisi e l’attività svolta hanno permesso di sviluppare un sistema informativo 
gestionale, sia a livello esecutivo (Transaction Processing System-TPS), sia a livello 
manageriale (Decision Support System-DSS), che risponde a criteri di flessibilità, 
personalizzazione, accessibilità, accettabilità, tempestività, con una facile e chiara 
grafical user interface.  
Nel seguito si descriverà come, acquisito il parere favorevole dei vertici 
dell’Accademia Navale al progetto, è stato definito il prodotto, valutata la fattibilità 
di introduzione, effettuata una progettazione di dettaglio attraverso le specifiche 
operative, avviato una sperimentazione pilota in parallelo con i sistemi in uso e, 
infine, consolidato il progetto attraverso la realizzazione ufficiale del sistema.  
Il sistema informativo gestionale in questione, è un applicativo Web accessibile da 
qualsiasi punto Internet, quindi anche da tablet e smartphone, che garantisce una 
serie di obiettivi che verranno evidenziati nel prosieguo della tesi.  
Nell’ambito della progettazione è evidente l’approccio in linea con i principi del 
lean thinking, che ha permesso dapprima di valutare la situazione attuale (AS- IS) e 
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quindi analizzare ed evidenziare tutti gli sprechi o le operazioni ridondanti, ripetitive 
e poco ottimizzate. Sono stati successivamente valutati gli obiettivi da raggiungere 
(TO-BE), il modo per raggiungerli e i vantaggi dell’attivazione di un sistema 
informativo sia a livello esecutivo-operativo sia a livello manageriale-direzionale. 
Infine si è proceduto alla progettazione ed alla scrittura del software. 
Il primo capitolo è incentrato quindi sulla metodologia lean thinking, dove verrà 
trattata la storia, i principi e le tecniche.  
Successivamente, la tesi prosegue con il capitolo due relativo alla prima parte del 
case study, sull’AN, che descrive l’ambiente di applicazione, ovvero 
l’organizzazione stessa dell’Accademia Navale. Ne viene descritta la storia e 
l’organizzazione e viene spiegato come siano stati introdotti ed applicati i principi 
lean.  
Il terzo capitolo si concentra sui sistemi informativi gestionali, effettuando una 
breve sintesi di quanto è riportato in letteratura e ci conduce al quarto capitolo che 
descrive i dettagli del processo di applicazione e costruzione del software.  
Vengono illustrati nel dettaglio i vari moduli, le varie capacità e gli obiettivi 
raggiunti attraverso l’uso dell’applicativo in parola e la valutazione e l’analisi del 
risultato che è stata direttamente fatta dal top management dell’Istituto. 
Le conclusioni riflettono l’idea dell’autore, circa l’importanza dei sistemi 








Capitolo I – Il lean thinking. 
1.1 Introduzione al lean thinking. 
 
Il lean thinking (ovvero pensare snello) è una strategia operativa nata nel mondo 
automotive (entità produttiva per eccellenza), ma oggi universalmente applicata in 
settori ed ambiti diversi per aumentare l’efficienza ed eliminare gli sprechi 
(applicabile quindi anche ad uffici/Istituti di formazione/enti non manifatturieri di 
HW). 
Essa è una strategia operativa, perché unisce alle teorie organizzative anche 
l’approccio pratico, con il coinvolgimento delle risorse umane e crea un nuovo modo 
di pensare all’ interno dell’organizzazione, perché, valorizzando direttamente i 
singoli individui ed eliminando tutti gli sprechi, crea valore. 
Il termine lean thinking è stato coniato per primi da Womack e Jones nel libro “La 
macchina che ha cambiato il mondo” (di cui parleremo più a fondo nel successivo 
paragrafo) incentrato sullo studio del sistema produttivo della Toyota. 
I principi su cui si basa il lean thinking sono semplici: il punto di partenza è 
l’identificazione di tutte quelle attività che assorbono risorse senza dare alcun 
vantaggio o valore aggiunto al processo, i cosiddetti sprechi, per poi eliminarli e 
produrre di più con minor consumo di risorse. 
I concetti chiave su cui si basa il lean thinking sono riassunti in cinque semplici 
passaggi: 
1. identificare ciò che vale, il valore dal punto di vista del cliente, ovvero ciò 
per cui i clienti sono disposti a pagare un prezzo; 
2. identificare l’insieme di azioni che portano a realizzare il bene o servizio 
allineando le attività che creano il valore nella giusta sequenza; 
3. mettere in atto tutte le attività a valore senza interruzioni; 
4. adeguare l’insieme delle azioni sulla base delle richieste del cliente; 




Applicare i principi di lean thinking permette, quindi, di valutare la struttura 
organizzativa, ridisegnarla, ove necessario, dopo aver valutato processi, 
competenze, carichi di lavoro, condizioni al contorno, al fine di raggiungere gli 
obiettivi stabiliti, ma anche a motivare i dipendenti, valorizzando, in ultima analisi, 




















In questa maniera l’organizzazione riuscirà a creare più valore con meno costi e al 
tempo stesso sviluppare le competenze e le capacità di ogni proprio dipendente. 
 
Se vogliamo trasporre questi principi nel contesto di un Istituto di Formazione, 
(molto lontano quindi da una Impresa manifatturiera il cui prodotto finale è ciò che 
vale per il cliente), il “valore” è rappresentato dalla formazione qualitativa sia 
professionale che umana dei frequentatori; la generazione/creazione di questo 
valore è l’insieme delle azioni tese al miglioramento di tutti quei servizi, che 
supportano e permettono una più vantaggiosa e completa formazione culturale e 
professionale e, nel caso specifico della Accademia Navale, nonostante la riduzione 
quantitativa delle Risorse Umane ed Economiche a disposizione. 
È facile capire che il cliente, in astratto è la Nazione, lo Stato, che è rappresentato 
in concreto dalla Marina Militare, che appunto seleziona e forma i frequentatori, per 
diventare sue future affidabili risorse.  
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1.2 Storia del lean thinking. 
 
Come detto, il termine “pensare snello” è stato coniato dagli studiosi Womack e 
Jones nel libro “La macchina che ha cambiato il mondo” uscito negli Stati Uniti 
nell’ottobre del 1990; in questo studio i due economisti analizzano e confrontano le 
prestazioni dei principali produttori mondiali di automobili con le strategie messe in 
atto dalla Toyota.  
In particolare, nel libro venivano analizzate e valutate le ragioni della superiorità 
dell’azienda giapponese rispetto ai concorrenti. La produzione snella giapponese 
dimostra all’Occidente come il sistema di produzione Toyota, poteva superare tutti 
i limiti della produzione di massa fordiana, raggiungendo elevati obiettivi di 
efficienza efficacia ed economicità.  
La produzione di massa viene legata alla concezione industriale di Henry Ford che 
voleva arrivare a produrre un tipo di auto che avesse caratteristiche tecnologiche e 
commerciali, per poter essere prodotta e poi venduta in grandi quantità.  
Le considerazioni storiche sono necessarie per comprendere lo sviluppo e l’origine 
della lean production: partendo da una prima analisi degli sviluppi della storia 
economica, si può comprendere con maggior lucidità l’efficacia e la validità di 
filosofie legate alla “produzione snella”.  
La teoria ford-taylorista delle economie di scala generatasi negli Stati Uniti, in 
prima battuta nel mercato dell’automotive, nel corso di tutto il novecento si è diffusa 
e adattata in ogni società industriale. La produzione di massa è un sistema che 
garantisce un ovvio e attento studio del lavoro, di industrializzazione, ma con una 
staticità, limitazione e criticità di tipo strutturale: il suo unico scopo era ottimizzare 
la produttività mediante l’efficienza produttiva, senza considerare, però, attori 
importanti come il mercato, i clienti e i fornitori.  
Peraltro, per quanto riguarda gli aspetti di organizzazione interna, la produzione di 
massa aveva un suo carattere fortemente gerarchico, limitando moltissimo la 
valorizzazione del personale dipendente, provocando un appiattimento del sistema, 




L’uscita del libro di Womach e Jones, ha coinciso con un mutamento brusco per 
l’industria dell’auto americana, in cui il predominio dei produttori giapponesi 
prende una notevole accelerazione. In quegli anni, le imprese automobilistiche 
statunitensi chiudono gli impianti, licenziano migliaia di lavoratori ed hanno una 
situazione finanziaria negativa mentre, dall’altra parte dell’oceano Pacifico, i 
giapponesi continuano ad aumentare le quote di mercato. La differenza tra imprese 
automobilistiche statunitensi e giapponesi risiede quindi nella differente 
metodologia utilizzata nei processi produttivi della produzione snella. 
 
Per quanto riguarda le aziende manifatturiere giapponesi, le nuove logiche della 
produzione snella, hanno privilegiato la continua riduzione di voci di costo e il 
continuo miglioramento dei processi, costituendo una delle più efficienti soluzioni 
industriali. Questa validità è altresì confermata nelle imprese manifatturiere 
caratterizzate da processi produttivi soggetti a frequenti cambiamenti e a 
innovazioni tecnologiche, dove la capacità di reazione deve essere particolarmente 
rapida, nel fornire risposte efficaci alle richieste di mercato. 
 
La lean production è un processo produttivo che “usa meno di tutto”: meno tempo 
e meno sprechi, in questo modo si riescono ad abbattere i costi aumentando il 
profitto ed ottenendo contemporaneamente un prodotto migliore di quello che si 
sarebbe ottenuto attraverso la produzione di massa. Si riescono a fondere nella 
produzione snella, sia l’alta qualità artigianale, sia i bassi costi della produzione di 
massa. La lean production è dunque una generalizzazione e divulgazione in 
occidente del sistema di produzione Toyota (o Toyota Production System – TPS), 
che ha superato i limiti della produzione di massa. Quello che la produzione snella 
ricerca è l’eccellenza attraverso l’ottimizzazione produttiva, l’efficienza, la qualità, 
l’eliminazione di costi nascosti, riducibile etimologicamente a “un’enorme caccia 
agli sprechi”. 
Una caratteristica di base implicita nel concetto di produzione snella è un diverso 
modo di intendere il lavoro: il lavoro dev’essere coinvolgente, non si parla più di 
impersonalità degli operatori o di meccanicità del processo e vengono in questo 
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modo cancellati i principi tayloristici dove le risorse umane sono considerate alla 
stregua delle stesse macchine produttive. 
Sono gli stessi tecnici ed operatori che forniscono un grande valore aggiunto: a tal 
proposito gli stessi Womack & Jones nel 1997 nel loro libro “Lean Thinking. Come 
creare valore e bandire gli sprechi” citavano: 
“Pensare che “l’Ingegnere” possa studiare soluzioni migliorative del processo 
produttivo nel silenzio rarefatto del suo ufficio, prescindendo dalla conoscenza 
diretta maturata dall’ “Operaio” sul luogo di lavoro, è un peccato di presunzione 
tanto grave quanto diffuso all’interno delle imprese occidentali”  
Quest’aspetto del coinvolgimento delle HR per migliorare i processi produttivi, oggi 
è stato interiorizzato anche dalle aziende occidentali, in cui l’organizzazione rigida 
gerarchica fa spazio ad una organizzazione più flessibile, dove è fondamentale la 
partecipazione attiva e creativa di tutti gli elementi sia interni che esterni l’azienda. 
La seguente frase di Kiichiro Toyoda, fondatore della Toyota, meglio chiarisce il 
concetto giapponese legato al lean thinking: “Noi otteniamo risultati brillanti da 
persone di medie capacità che operano e migliorano processi brillanti. I nostri 
concorrenti ottengono risultati mediocri da persone brillanti che operano con 
processi difettosi. Quando loro incontrano difficoltà cercano di assumere persone 











1.3 Principi del lean thinking. 
 
La lean production è l’evoluzione del modello applicato dalla Toyota, e si basa sul 
cosiddetto lean thinking (pensare snello): “a way to do more and more with less and 
less – less human effort, less equipment, less time, and less space – while coming 
closer and closer to providing customers with exactly what they want.” (Womack 
and Jones, 2003). In altre parole ridurre gli sprechi ed aumentare l’efficienza. 
L’implementazione della lean production in Toyota ha contribuito ad una sua 
diffusione, che non si limita al semplice ripensamento delle linee produttive, ma 
considera in maniera integrata tutti gli aspetti della realtà aziendale. 
Tra le componenti che aiutarono l'ascesa di Toyota quella predominante fu il TPS: 
Toyota Production System, sviluppato nei reparti automobilistici della Toyota 
intorno al 1975 e tutt’ora utilizzato. 
Questa metodologia implementata e creata internamente all'azienda nipponica, è 
fondata sul concetto di quanto sia necessario, per crescere efficacemente, il 
coinvolgimento di tutti, e la continua e ostinata caccia agli sprechi.  
Il sistema Toyota comprendeva diversi passi e diversi strumenti che, anche 
considerati singolarmente, rappresentavano e rappresentano ancora oggi un 
supporto innovativo notevole per le aziende. Tale sistema può essere sinteticamente 
riassunto con “fare solo ciò che serve, creando valore per i clienti ed eliminando 
ogni forma di spreco”. 
Il metodo Toyota Lean Production è tutt'ora un modello organizzativo di eccellenza: 
in un mercato caratterizzato da incertezza, instabilità della domanda, difficoltà di 
previsioni affidabili a lungo termine, concorrenza spietata, qualità pretesa sempre 
maggiore, un modello produttivo che basa le proprie fondamenta sulla ricerca e 
eliminazione degli sprechi, sulla semplificazione di processi e strumenti al fine di 
eliminare il fattore variabilità e garantire un livello di servizio e di efficienza 
costante mantenendo sempre la flessibilità per potersi adeguare alle mutevoli 





Il pensiero snello si basa su cinque pilastri fondamentali. Attraverso il 
perseguimento di questi cinque principi, l’impresa che decide di adottare la logica 
lean si pone come obbiettivo la progressiva eliminazione di tutti i gli sprechi (nella 
terminologia giapponese muda) riferiti al processo produttivo e, più ampiamente, a 
tutti i processi aziendali. 
 
I principi del lean thinking: 
1. definire il valore; 
2. identificare il flusso del valore; 
3. creazione del flusso continuo; 
4. imporre una logica “pull”; 
5. perseguire la perfezione. 
 
Esplicitando meglio questi cinque principi-guida, su cui poggia il modello teorico 
della produzione snella, possiamo dire: 
1. il punto di partenza è di definire il valore (quello che il cliente si attende di 
ricevere a fronte di un corrispettivo pattuito) dal punto di vista del cliente; il 
cliente è identificabile con l’individuo, il gruppo, l’ente o l’azienda che 
usufruisce dei beni o servizi prodotti dallo specifico processo, per soddisfare 
le proprie esigenze.  
In altre parole si definiscono gli obiettivi da raggiungere. È solo il caso di 
aggiungere che il cliente non è solo l’utente finale, ma clienti sono anche le 
funzioni intermedie dei vari processi aziendali. 
2. Successivamente si identifica il flusso del valore, ovvero l'insieme delle 
attività necessarie per realizzare il prodotto o il servizio richiesto dal cliente 
nella giusta sequenza. Definito ciò che crea valore, si rende necessario 
mappare le attività per lo sviluppo del prodotto/servizio, affinché l’iter di 
produzione sia focalizzato sulla creazione di valore per il cliente. Utilizzando 
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tale mappatura, è possibile distinguere le attività “non a valore” da quelle “a 
valore”. 
Si definisce, in ultima analisi, come si raggiungono gli obiettivi. 
3. Dopo aver mappato i flussi (processi) ed identificato i colli di bottiglia, si 
eliminano le ostruzioni e le attività superflue (lean thinking ovvero rendere 
snello) creando le condizioni affinché tutte le attività possano realizzarsi 
senza soste o interruzioni.  
L’obiettivo è l’eliminazione degli sprechi e la creazione di un flusso di 
lavoro efficace ed efficiente. 
4. S’impostano le attività secondo la logica "pull" e non "push", ovvero 
lavorando nell’ottica di ridurre gli sprechi al fine di enfatizzare ciò che crea 
valore: diventa fondamentale avviare i processi solo in funzione di ciò che 
vuole il cliente (logica pull), senza produrre beni o servizi prima ancora che 
questi vengano richiesti (logica push), che generebbero scorte o 
sovrapproduzione. 
È quindi necessario organizzare il flusso di valore, sulla base delle esigenze 
manifestate di volta in volta dal cliente. 
5. Si persegue la perfezione tramite continui miglioramenti La perfezione 
assoluta è di fatto irraggiungibile, corrisponde all’eliminazione di tutti gli 
sprechi. Non essere mai appagati dei risultati ottenuti anche se questi sono 
eccezionali.  





La strategia che viene adottata dall’impresa, deve quindi essere basata sul 
miglioramento continuo, attività che non deve interrompersi mai, al fine di garantire 
alla stessa impresa maggior flessibilità e capacità di adattarsi il più velocemente 
possibile alle richieste del mercato. 
 
Sintetizzando: 


















L’adozione della strategia operativa lean thinking in una azienda/ente/istituto deve 
essere una decisione del top management dell’azienda e via via scendere verso tutti 




pianificare, definire gli obiettivi 
(requisiti operativi) e scegliere gli 
interventi in base a criteri di efficacia.
Do,
eseguire, svolgere le attività 
pianificate coinvolgendo tutti gli attori 
del sistema.
Check, 
verificare, accertarsi che tutto proceda 
come previsto dal piano
Action, 
intervenire, agire su eventuali cause 






Il termine spreco o “muda” in giapponese identifica attività inutili, che non 
aggiungono valore o improduttive. Ma cosa in effetti si intende per riduzione degli 
sprechi per raggiungere la qualità? 
Innanzitutto è importante non nascondere nulla sul lavoro, tutti i difetti devono 
essere portati all’attenzione, se si vuol pensare di migliorare la qualità dei processi 
e dei prodotti. Anche qui è opportuno citare una frase tratta dal libro del giapponese 
Wakamatsu il più grande esperto del sistema Toyota: 
“la qualità si crea nei processi. La qualità non migliora rendendo più severi i 
controlli: i controlli servono solo a rigettare i prodotti difettosi. Ogni volta che si 
verifica un difetto, bisogna capire le cause e lavorare per eliminarle. Questo è 
esattamente il significato di “la qualità si crea nei processi”. 
Partire dall’identificare le vere cause che hanno comportato un certo 
difetto/problema, per eliminare gli sprechi che non permettono il raggiungimento 
della qualità. Inoltre, altra chiave del successo di una impresa, è il coinvolgimento 
delle persone che collaborano fra loro ciascuna con le proprie specialità.  
Un altro importante punto da tenere presente è quello di non fare programmi con i 
numeri del passato: erediteresti anche gli sprechi. Recependo quindi quanto dice un 
altro giapponese, l’ingegnere capo Toyota, Mr. Ohno, “nei risultati del passato sono 
presenti molti sprechi. Fare previsioni riguardanti il futuro su questa base, equivale 
a lasciare gli sprechi così come sono”. 
Inoltre, secondo lo stile Toyota, “la produttività dipende dal modo in cui avanzano 
i processi e non vuol dire spargere una gran quantità di sudore”. Essere indaffarati 
non equivale ad essere produttivi. Questo è forse uno dei punti critici più 
interessanti. Ragionando a lungo termine, il piccolo beneficio che si può ottenere a 
breve termine sovraccaricando personale e risorse, si trasforma in spreco di tempo 
e denaro. L’obbiettivo è quindi quello di organizzare il lavoro in modo corretto, ma 
anche quello di applicare tutti quei piccoli accorgimenti che possono ridurre il carico 
di lavoro senza diminuire la produttività. 
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Infine sempre nell’ottica di focalizzare l’attenzione sugli sprechi, emerge la 
problematica “scorte”: Le scorte hanno aspetti positivi molto importanti per 
l’azienda: assicurano flessibilità, un efficiente impiego dei macchinari, permettono 
di rispondere alla fluttuazione della domanda dei clienti. Nello stesso tempo le scorte 
possono anche essere una conseguenza della troppa produzione. Produrre troppo o 
prima del necessario è di fatto uno spreco di risorse. Si entra quindi nell’ottica del 
Just in Time, ossia produrre ciò che è necessario solo quando è necessario e nelle 
quantità necessarie. La sovrapproduzione causa sprechi con le attese, sprechi nei 
movimenti degli operatori, sprechi nella gestione delle scorte non necessarie, 
sprechi per obsolescenza dei materiali, sprechi d’immobilizzazione finanziaria. 
 
Gli sprechi possono e devono essere evidenziati sia dagli attori interni sia dagli attori 
esterni l’azienda, quindi, ad esempio, anche un fornitore, da sempre considerato un 
elemento di mero supporto, diventa un elemento fondamentale nella catena di 
produzione di valore per l’azienda. Per questo motivo le discriminanti nella scelta 
di un fornitore rispetto ad un suo concorrente non è più legata principalmente al 
prezzo, ma si arricchisce anche di altri aspetti qualitativi. Si crea una lean supply, 
con una collaborazione attiva coi fornitori attraverso meccanismi di coordinamento, 
partnership ed alleanze.  
 
In ultimo, ricordiamo che ci può essere anche uno spreco di tempo. Il tempo è una 
risorsa limitata, non riproducibile, è uno strumento che consente di cambiare le 
regole sul mercato e soprattutto è un elemento importante anche per l’immagine 
dell’azienda. Il time based management è uno stile di direzione in cui il tempo è alla 
base dei risultati produttivi. Tutte le aziende devono studiare i tempi delle proprie 
attività per cercare miglioranti di competitività. Bisogna rileggere le attività svolte 
dalla progettazione alla distribuzione. Una riduzione dei tempi porta ad una 





In definitiva, è necessario perseguire gli sprechi, di qualunque tipo essi siano, non 
con qualche sporadica attività di controllo, ma piuttosto con un approccio collettivo 






















Identificare ogni spreco all’interno dei processi è fondamentale per raggiungere il 
successo. Solo eliminando ogni spreco che impedisce il raggiungimento della 
qualità ottimale del prodotto, si può aumentare il valore del bene prodotto, 


















In stretta aderenza ai principi, operano le tecniche lean; di seguito una breve 
rappresentazione di alcune di esse: 
 tecnica 5S (l’acronimo deriva da cinque termini originari giapponesi, che 
identificano i diversi stadi della metodologia). 
1. Separazione, distinguere il necessario dal superfluo (attrezzature, 
materiali istruzioni). 
2. Ordine, ordinare i materiali che realmente servono per facilitarne la 
reperibilità e l’uso. 
3. Pulizia, tenere sempre pulito il posto di lavoro. 
4. Standardizzazione, utilizzare procedure operative standard. 
5. Disciplina, tensione al continuo miglioramento, rispettare le regole 
diffondendo e sostenendo questo modo di pensare. 
 
 Il Value stream mapping, (VSM) è la mappatura grafica di tutte le attività 
che vengono eseguite lungo il flusso di lavoro, relativa ad uno o più prodotti. 
La rappresentazione grafica identifica i due flussi, d’informazioni e 
materiali, che si generano dal processo. L’obiettivo è avere una mappa chiara 
e leggibile del flusso di lavoro e del consumo di risorse. Si studiano i tempi 
di ogni processo al fine di eliminare le attività non a valore emerse nella 
mappatura. Il Value Stream si basa sulla la mappatura grafica di tutti i 
processi ed attività che concorrono alla realizzazione di un prodotto, 
partendo direttamente dal fornitore, passando per tutta la catena di montaggio 
fino alla consegna del prodotto finito. La mappatura del flusso di valore, 
utilizza regole che hanno la finalità di essere comprese da tutto il personale, 




 Il Visual Management, è letteralmente una gestione a vista che presuppone una 
visualizzazione continua ed efficiente delle informazioni. Il flusso informativo 
riveste un ruolo fondamentale nella produzione snella e tramite questa tecnica è 
possibile ottenere informazioni in tempo reale. Con poche intuitive informazioni 
si stabilisce lo stato e s’individuano i punti inefficienti. Occorre prevedere 
semplici segnali, opportunamente calcolati e facilmente modificabili al 




Capitolo II -Ambiente di riferimento del case study. 
2.1 Storia dell’Accademia Navale. 
 
La missione dell’Accademia Navale di Livorno è selezionare, istruire ed educare i 
giovani allievi, affinché assimilino i più alti valori morali e principi etici per 
diventare dei Leader capaci di assumere, in qualsiasi circostanza, il controllo degli 
eventi ed affrontare tutte le sfide del futuro, guidando i propri uomini con l’esempio 
e con la professionalità, nel solco delle più alte tradizioni della Forza Armata.  
Dal 1881 l’Accademia Navale di Livorno ha il compito di formare ed educare i 
futuri dirigenti della Marina Militare Italiana. Quest’Istituto di eccellenza è nato 
dall’unificazione delle due Scuole di Marina preunitarie di Genova e Napoli, sotto 
decisione dell’allora Ministro della Marina, il Generale del Genio Navale Benedetto 
Brin. Da allora, per 136 anni tutti gli Ufficiali hanno frequentato questo istituto che 
rappresenta l’eccellenza della formazione militare e professionale, in un ideale 
connubio tra passato e presente, tradizione ed innovazione. 
I frequentatori dell’Accademia erano, inizialmente, ragazzi di 14 anni, che, passata 
la selezione preliminare, concludevano il programma di studi superiori, condotto, 
come accade tutt’oggi, dai professori dell’Università di Pisa, per poi imbarcarsi a 
bordo delle navi della Regia Marina. 
Nel corso della sua storia, l’Istituto ha ospitato anche gli allievi della neonata 
Accademia Aeronautica dal 1923 al 1926, e, durante la Seconda Guerra Mondiale, 
fu trasferita prima a Venezia e, dopo l’Armistizio dell’8 settembre, a Brindisi, per 
tornare infine nella sede storica di Livorno, nel luglio del 1946. 
L’Istituto, fin dalla sua fondazione, ha fornito e continua a fornire ai giovani 
frequentatori strumenti all’avanguardia per lo studio delle materie universitarie e 
l’esecuzione di esercitazioni militari, professionali e sportive; grazie agli 
ampliamenti avvenuti nel corso degli anni, l’Accademia Navale oggi è dotata di 
ampie strutture sportive, comprendenti campi da calcio, da pallavolo, da basket e da 
tennis, una palestra, una piscina, un poligono, aule per lo studio della navigazione, 




L’Accademia Navale cerca costantemente di adattare il percorso formativo degli 
allievi in funzione delle necessità operative della Marina e delle sfide che i giovani 
Ufficiali si troveranno ad affrontare una volta lasciato l’Istituto; tale processo di 
aggiornamento didattico ha lo scopo di garantire agli allievi di giungere al termine 
del loro iter formativo pronti a misurarsi con i primi incarichi effettivi sia a bordo 
che a destinazione. 
Inoltre, la didattica in Accademia è da sempre stata legata a un elemento 
fondamentale: il mare. Sin dalla fine dell’Ottocento, gli allievi sono stati abituati a 
convivere con l’ambiente marino, affinando le proprie conoscenze nautiche, 
marinaresche e meteorologiche, grazie alla attività teorica e pratica quotidiana ed 
all’attività velica e di canottaggio.  
Per quanto attiene le conoscenze nautiche, l’Istituto dispone di sistemi 
all’avanguardia che permettono agli allievi di addestrarsi alla condotta delle unità 
navali: sin dal 2000 è operativo infatti il simulatore di plancia (SIMAP), una serie 
di stanze dotate di maxischermi e strumentazione che, attraverso un sofisticato 
software, riproducono fedelmente la plancia delle unità della Marina Militare, grazie 
al quale gli allievi possono mettere in pratica le conoscenze marinaresche e le 
procedure operative apprese nel corso dell’iter di studi.  
Per quanto attiene invece la pratica sportiva marinaresca, l’Accademia dispone, di 
una vasca voga per l’allenamento dei canottieri e di una dotazione di barche a vela, 
idonee sia per la navigazione costiera, che per quella d’altura. Non ultimo, si deve 
ricordare la presenza in Accademia Navale di un brigantino a vela interrato, che 
viene utilizzato quale sistema di istruzione per le manovre alla vela, propedeutiche 
all’imbarco estivo di tre mesi, degli allievi della prima classe sulla nave scuola 
Amerigo Vespucci, sulla quale gli allievi affronteranno la loro prima vera esperienza 
sul mare. 
Dopo più di 136 anni di storia, l’Istituto ha cambiato e continua a innovare gran 
parte delle sue componenti come i corsi di studi, le infrastrutture, i metodi 
d’insegnamento e molto altro ancora. Ciò che rimane invariato sono i valori di Patria 
e Onore tramandati di anno in anno a tutti gli Ufficiali che hanno iniziato il loro 
percorso in Marina, educati secondo i valori fondamentali dell’Accademia Navale. 
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Questa base comune funge da sprone per i nuovi allievi che, affrontando le piccole 
difficoltà della vita accademica di tutti i giorni, forgiano il proprio carattere e lo 






L’organizzazione dell’Accademia Navale, per quanto riguarda l’area d’interesse ai 
fini della presente tesi, ovvero solo la direzione corsi, si articola in una struttura 
gerarchica cosi rappresentata:  
 al vertice è posto il Direttore dei corsi Allievi e Ufficiali (assimilabile al 
direttore Generale operativo di una Industria), e a sua volta dipende dal 
Comandante dell’Accademia Navale, che ha principalmente compiti di 
supervisione ed interfaccia con le Superiori Autorità. Il Direttore ha il 
compito di emanare le politiche e le strategie generali in ambito etico, 
professionale e didattico comuni a tutte le classi/corsi. L’intero Istituto è 
a sua volta inserito in una line di dipendenza gerarchica verso le Superiori 
Autorità rappresentate dal Comando Scuole che a sua volta dipende dallo 
Stato Maggiore Marina. Il funzionamento e l’organizzazione di questa 
catena di comando (Comando Scuole e Stato Maggiore Marina), esula dai 
fini della presente tesi, seppure essi siano i terminali ai quali l’Accademia 
Navale risponde, per quanto attiene la preparazione e formazione dei 
frequentatori. Il Comando Scuole e lo Stato Maggiore Marina 
rappresentano quindi, in una metodologia/logica di tipo “lean thinking” il 
cliente, che si aspetta di ricevere il “bene” rappresentato dai frequentatori, 
in linea con gli obiettivi definiti annualmente. 
Sotto al Direttore dei corsi Allievi e Ufficiali, si trovano le varie divisioni che 
rappresentano le varie classi/corsi: 
 a capo di ogni divisione è posto il Comandante alla Classe, che ha il 
compito di coordinare le attività della propria divisone ed è il responsabile 
della formazione dei propri frequentatori. Funzione equiparabile a quella 
di un PM; 
 a supporto del manager, sono presenti dai due ai quattro i Sottordini alla 
classe (i junior planning manager). Loro hanno il difficile compito di 
pianificare, gestire e supervisionare tutte le attività della divisone; 
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 ogni divisione ha a disposizione uno staff fatto di tecnici ovvero segretari 
(Sottufficiali) e operatori (frequentatori del 3° e 4° anno): essi in 
particolare, vengono scelti tra i pari grado, in base alle loro qualità etiche, 
morali e capacità di formare ed educare. Svolgono sia le attività previste 
dalla divisione d’appartenenza (quindi 3° o 4° classe), sia le attività 
caratteristiche del ruolo da operatore assunto all’interno della struttura di 
un'altra divisione. In particolare gli operatori del 3° anno, sono chiamati 
ad un compito di controllo e formazione prettamente esecutivo, incentrato 
sulla sfera etica e morale militare. Al contrario gli operatori del 4° anno 
sono i collaboratori dei Sottordini (junior planning manager) nelle attività 
di pianificazione. Tutto lo staff, sia tecnici sia operatori, dipendono 
funzionalmente in primis dai sottordini alla Classe 
Infine, tutto quanto descritto sopra è funzionale a quello che è il vero valore 
dell’Accademia Navale: i frequentatori la cui formazione qualitativa professionale 








2.3 I Corpi ovvero i diversi indirizzi d’istruzione universitaria. 
 
La selezione per l’ingresso in Accademia Navale, viene fatta in funzione dei diversi 
indirizzi, ovvero “Corpi” (o in altre parole specializzazioni), che possono essere assegnati 
ai frequentatori. Ogni corpo ha una proiezione professionale diversa e per tale motivo ogni 
corpo riceve, all’interno dell’Istituto, una formazione di base comune ed una formazione 
specifica su misura, indirizzata solo ai frequentatori di quel determinato corpo.   
 
Ufficiali del corpo di Stato Maggiore. 
Il Corpo di Stato Maggiore trova fondamento storico con l’evoluzione stessa dello 
strumento navale. Il passaggio dalle navi a vela ai piroscafi portò alla conseguente 
specializzazione in Ufficiali “di Macchina” e “di Coperta”, essendo questi ultimi destinati 
alla condotta ed al comando dell’Unità Navali. Agli Ufficiali di Stato Maggiore o di 
Vascello sono perciò devoluti i compiti di Comando delle Unità Navali e di quasi tutti i 
principali Enti centrali e periferici della Forza Armata, della quale rappresentano, di fatto, 
il principale “human asset”. 
Superando il concorso per entrare in Accademia Navale si potrà divenire Ufficiale di Stato 
Maggiore (detto anche Ufficiale di Vascello) seguendo differenti profili di carriera: 
 il Ruolo Normale (riservato a chi è in possesso di un diploma e meno di 23 anni) 
consente il raggiungimento del Comando di Unità Navali e dei posti di vertice 
della Marina Militare e della Difesa; 
 il Ruolo Speciale (riservato a coloro che provengono dai Ruoli Ufficiali in Ferma 
Prefissata, dal ruolo Marescialli e dal ruolo Sergenti) consente uno sviluppo di 
carriera più prettamente tecnico-operativo ed il raggiungimento del grado 
massimo di Capitano di Vascello (corrispondente al grado di Colonello 
nell’Esercito). Non sono destinati ad assumere il Comando di Unità Navali. 
Gli Ufficiali del Corpo di Stato Maggiore del Ruolo Normale, dopo un periodo di 




anni, hanno, dal nuovo anno accademico, ripreso il consolidato ciclo di studi che li porterà 
a conseguire la Laurea Specialistica in Scienze Marittime e Navali.  
Il sapiente bilanciamento tra materie universitarie a prevalenza scientifica e materie 
tecnico-professionali, permetterà l’inserimento nell’ambiente “operativo” consentendo, ai 
giovani Ufficiali, dopo un limitato periodo di specializzazione, di poter offrire il proprio 
contributo alla Forza Armata, a bordo delle Unità della Flotta o nell’ambito delle 
componenti specialistiche quali la Brigata Marina San Marco, i sommergibili, la 
componente aerea e gli Incursori di Marina. 
Successivamente al periodo accademico e propedeutico agli imbarchi operativi a bordo o 
presso le componenti specialistiche, ogni Ufficiale dello Stato Maggiore, dovrà acquisire 
una specifica abilitazione/specializzazione presso i Centri di addestramento e i Comandi 
specialistici della Forza Armata. Le abilitazioni consentiranno o di specializzarsi 
nell’ambito prettamente navale o, su richiesta e se in possesso di particolari requisiti psico-
fisici, nei settori specialistici. 
Nel dettaglio le abilitazioni più prettamente “navali” includono: 
 TLC/IOC: L’Ufficiale TLC/IOC (Telecomunicazioni/Informazioni Operative di 
Combattimento) sulle Unità della Marina avrà la responsabilità della gestione 
operativa dei sistemi di comunicazione e della condotta della navigazione. Potrà 
anche occuparsi della gestione dei sistemi operativi di supporto al 
combattimento, con particolare riferimento ai sensori radar e di guerra 
elettronica. Si avvarrà di un team di personale specialistico e altamente 
qualificato; 
 DT: L’Ufficiale DT (Direttore del Tiro) sulle Unità della Marina avrà la 
responsabilità della conduzione dei sistemi d’arma missilistici e di artiglieria, 
con l’ausilio di personale specializzato nella difesa contro la minaccia portata da 
aerei ed altre unità navali; 
 AS/T: L’Ufficiale AS/T (Anti Sommergibili/Torpedini) sulle Unità della Marina 




(Sonar) con le relative armi associate (Siluri) e del team di personale 
specializzato nella lotta anti-sommergibile; 
 IDO: L'ufficiale Idrografo è preposto alla condotta (nelle spedizioni 
idrografiche) delle attività connesse alla raccolta di dati geo-idro-oceanografici 
necessari per l'aggiornamento della documentazione nautica ufficiale edita 
dall'Istituto Idrografico e finalizzate alle attività di studio nel settore geo spaziale 
ed idro-oceanografico. La specializzazione IDO si acquisisce al termine di un 
corso di durata biennale effettuato presso l’Istituto Idrografico della Marina di 
Genova; 
 MCM: L’Ufficiale MCM (Mine e Contromisure Mine), che come nel caso 
precedente, si specializza ed imbarca sulle unità Cacciamine ed ha il compito di 
coordinare/dirigere/impiegare gli uomini ed i mezzi preposti alla scoperta, 
localizzazione, classificazione e neutralizzazione di mine navali. 
Per quanto attiene alle componenti specialistiche, l’Accademia navale è preliminare ad una 
delle seguenti abilitazioni/specializzazioni: 
 PIL: Per diventare pilota della Marina Militare i requisiti necessari sono una 
ottima conoscenza della lingua inglese, il superamento di particolari prove 
fisiche e la idoneità psicofisica al volo. I futuri piloti frequentano, generalmente, 
le scuole di volo della U.S. Navy. Terminati i corsi con successo, i frequentatori 
conseguono il brevetto di pilota militare di aero o di elicottero ed iniziano il loro 
servizio a bordo delle Unità Navali e/o presso le basi aeree; 
 ANF: L’Ufficiale frequenta il Corso di “Abilitazione Anfibia” presso la Brigata 
Marina S. Marco e analoghi battaglioni delle marine estere (Royal Marines e US 
Marine Corps). Egli sarà preposto alla conduzione di reparti di fucilieri di 
Marina e dei mezzi ed armamenti in dotazione in piena autonomia operativa e 
logistica; 
 INC: Al termine di un corso presso la Scuola Incursori del Raggruppamento 




Forze Speciali della Marina Militare. A seguito delle numerose qualifiche che 
potrà conseguire, egli sarà in grado di operare in qualsiasi ambiente operativo. 
Gli incursori di COMSUBIN sono impiegati in situazione di crisi, come quelle 
verificatesi negli ultimi decenni (Libano, Golfo Persico, Somalia, Ruanda, 
Operazioni in Adriatico ed in Albania, Kosovo, Timor Est, Iraq e Afghanistan) 
ed anche negli interventi di protezione civile per calamità naturali; 
 SUB: Addestrati presso il Raggruppamento Subacquei e Incursori di La Spezia 
e, più precisamente, presso la Scuola Subacquei del Varignano, gli Ufficiali 
Palombari/Sommozzatori svolgono la loro attività principalmente presso i 
Reparti Subacquei della Marina sia presso Reparti imbarcati sia a terra; 
 SMG: L’Ufficiale sommergibilista svolge a bordo dei “battelli” (sommergibili) 
tutti gli incarichi connessi alla condotta delle Unità, con responsabilità via via 
crescenti sino all’incarico di Comandante. Al di fuori degli incarichi 
specialistici, l’iter professionale del sommergibilista si armonizza a quello dei 
colleghi di altre specialità “navali” ricoprendo, durante la carriera, anche 
l’incarico di Comandante di Unità navale. 
Gli Ufficiali di Vascello del ruolo Normale, in sostanza, seguono un iter formativo e di 
impiego mediante il quale arriveranno, nel giro di pochi anni dal termine dell'Accademia 
Navale, all’incarico di Comando di Unità Navali/Sommergibili/Reparti specialistici. 
Potranno poi assumere, durante la loro carriera, incarichi di alta responsabilità nella Forza 
Armata, a livello interforze ed internazionale, quali Addetto Militare o Navale presso le 
ambasciate italiane all’estero, sino a giungere a quelli di Capo di Stato Maggiore della 
Marina e Capo di Stato Maggiore della Difesa. 
 
 
Ufficiali del corpo del Genio Navale. 
Gli Ufficiali del Corpo del Genio Navale seguono un iter formativo incentrato sul Corso di 




Ufficiali del corso, in Ingegneria Civile. Dopo quattro anni presso l’Accademia Navale 
terminano l’iter di studi universitari presso gli Atenei convenzionati (Genova, Napoli o 
Trieste) conseguendo la Laurea Magistrale. La formazione acquisita li mette in grado di 
dirigere i servizi tecnici delle Unità Navali e dei Sommergibili (sistema di propulsione, 
impianti ausiliari e servizio elettrico) e di gestire gli impianti di sicurezza della piattaforma, 
ovvero di operare nel settore delle infrastrutture sia nel campo della progettazione che in 
quello della gestione tecnica e amministrativa.  
Le abilitazioni/specializzazioni che possono conseguire gli Ufficiali del Genio Navale sono 
molteplici come nel seguito elencato. Le prime due possono essere assegnate su richiesta 
degli interessati previa verifica del possesso di particolari requisiti psico-fisici. Ultimati gli 
incarichi specialistici l’iter professionale può proseguire nel settore o armonizzarsi con 
quello dei colleghi di estrazione navale, svolgendo funzioni sia nel campo specialistico di 
appartenenza che in altri settori della Forza Armata: 
 SMG: l’Ufficiale del Genio Navale Sommergibilista svolge tutti gli incarichi 
connessi alla condotta ed alla manutenzione degli impianti di bordo delle Unità 
Subacquee con responsabilità crescenti, sino all’incarico di Direttore di 
Macchina; 
 TC/AER: l’Ufficiale del Genio Navale Tecnico di Aeromobili svolge tutti gli 
incarichi connessi alla manutenzione ed all’impiego degli aeromobili della M.M. 
e delle relative armi ed apparecchiature, con responsabilità crescenti fino 
all’incarico di Capo Servizio Tecnico. Ultimati gli incarichi nella Componente 
Aeromobili l’iter professionale può proseguire nel settore (presso i competenti 
Comandi/Reparti) o armonizzarsi con quello dei colleghi di estrazione navale 
svolgendo funzioni sia nel campo specialistico di appartenenza che in altri settori 
di Forza Armata; 
 INFRA: l’Ufficiale del Genio Navale impiegato nel Settore Infrastrutture, 
caratterizzato da un impiego formativo iniziale puramente navale, svolge tutti gli 
incarichi connessi alla progettazione e manutenzione delle infrastrutture della 




Ufficio del Genio Militare Marittimo. L’iter professionale può poi proseguire 
presso gli Alti Comandi centrali e presso i Reparti dello Stato Maggiore della 
Marina Militare o in ambito Interforze e internazionale (generalmente presso 
Comandi NATO); 
 Un’aliquota degli Ufficiali, selezionata sulla base delle capacità individuali e del 
merito, viene avviata ad una formazione tecnica avanzata (Specializzazione a 
livello di Master Universitario di 2° Livello) per indirizzare e consolidare le 
competenze in ambito progettuale, gestionale e per lo sviluppo di nuove 
soluzioni tecniche e tecnologiche in ambito ingegneristico. 
Gli Ufficiali del Corpo del Genio Navale dei Corsi Normali, in sostanza, seguono un iter 
formativo e d’impiego mediante il quale, a pochi anni dal termine dell'Accademia Navale, 
giungono all’assunzione dell’incarico di Direttore di Macchina di Unità 
Navali/Sommergibili o di incarichi equipollenti; nel seguito vengono destinati presso gli 
Enti a terra, Arsenali Militari Marittimi, Enti Centrali, Istituti di formazione o 
ricerca/sperimentazione e possono ricoprire incarichi in ambito interforze ed 
internazionale; l’iter di carriera prevede infine l’assunzione di incarichi di Vicedirezione e 
Direzione di Uffici Tecnici, Stabilimenti di Lavoro o degli Arsenali Militari Marittimi. Tale 
iter d’impiego, caratterizzato dall’assunzione di incarichi di alta responsabilità, può portare 
a ricoprire delle cariche di vertice presso il Segretario Generale della Difesa, il Comando 
Logistico della Marina, la Direzione degli Armamenti Navali, la Direzione Generale del 
Genio Militare o i Centri Tecnici di specializzazione sia di F.A. che Interforze. 
 
 
Ufficiali del corpo delle Armi Navali. 
Gli Ufficiali del Corpo delle Armi Navali seguono un iter formativo incentrato sul corso di 
Laurea in Ingegneria delle Telecomunicazioni (in convenzione con l'Università di Pisa). 
Dopo quattro anni presso l’Accademia Navale terminano l’iter di studi universitari presso 




ulteriormente perfezionata con l'acquisizione di una specializzazione attraverso il 
conseguimento di un Master di 2° livello nelle le aree della Difesa Elettronica, dei Sensori 
e Sistemi d'Arma, della Fotonica ed Optoelettronica, delle Telecomunicazioni, 
dell’Elettroacustica Subacquea, delle Comunicazioni Satellitari e Piattaforme Orbitanti, del 
Munizionamento Avanzato, della Logistica Integrata, o del Systems Engineering & Project 
Management (in convenzione con le Università di Genova, Pisa e Roma). 
Come per gli Ufficiali del Corpo del Genio Navale, anche gli Ufficiali del Corpo delle 
Armi Navali possono conseguire la Specializzazione /Abilitazione SMG o TC/AER. 
L'elevato percorso formativo consente agli Ufficiali delle Armi Navali di assolvere a 
molteplici funzioni di carattere tecnico/operativo, tecnico/amministrativo e ingegneristico, 
con un impiego: 
 a bordo delle Unità della Squadra Navale, come elemento di staff del Comando 
di Bordo per gli aspetti tecnico-ingegneristici del Sistema di Combattimento; 
 presso lo Stato Maggiore della Marina fino ad assumere incarichi direttivi e 
gestionali di programmi di sviluppo e potenziamento della F.A. in ambito 
nazionale ed internazionale; 
 presso gli Arsenali e gli Enti Operativi per il mantenimento in efficienza dei 
mezzi navali, aerei e subacquei della Marina Militare e per il supporto alle 
operazioni navali; 
 presso il Segretariato Generale della Difesa e le dipendenti Direzioni fino ad 
assumere incarichi direttivi e gestionali per gli aspetti di procurement, verifica, 
validazione e collaudo. 
Nel corso della carriera, possono ricoprire incarichi di vertice presso il Segretariato 
Generale della Difesa, il Comando Logistico della Marina, gli Arsenali Militari Marittimi 







Ufficiali del corpo Sanitario Militare Marittimo. 
La formazione degli Ufficiali del Corpo Sanitario è orientata alla disciplina medica e allo 
sviluppo delle doti e competenze dell’Ufficiale di Marina. 
Il percorso formativo è strutturato in sinergia con l’Università degli Studi di Pisa. I primi 
tre anni sono interamente svolti presso l’Accademia Navale dove alle materie prettamente 
mediche, tenute da docenti Universitari, si affianca lo studio e l’approfondimento di 
materie militari/marinaresche. Al quarto anno l’ufficiale frequentatore si trasferisce a Pisa 
dove, fino al conseguimento della laurea, sarà impegnato esclusivamente nella frequenza 
dei corsi universitari. Contestualmente inizierà ad operare all’interno del Servizio di 
Sorveglianza Sanitaria dell’Accademia Navale: tale opportunità rappresenta un importante 
momento formativo sia per quanto riguarda gli aspetti della clinica medica che per gli 
aspetti medico legali.  
Al conseguimento della laurea in medicina e chirurgia e dell’abilitazione alla professione, 
all’Ufficiale Medico M.M. viene offerta la possibilità di perfezionare la sua preparazione 
attraverso corsi propedeutici all’impiego operativo orientati verso la medicina d’urgenza, 
la medicina iperbarica e la medicina di combattimento. 
La prima destinazione vede l’Ufficiale Medico impiegato a bordo delle Unità Navali in 
qualità di Capo Componente Sanitaria. Una volta assolti gli obblighi d’imbarco può 
richiedere di accedere alla specializzazione in una delle branche che, annualmente, 
vengono stabilite dalla Forza Armata in base alle esigenze contingenti. 
I profili d’impiego del medico militare spaziano dal Combact Med (Battaglione San Marco) 
al Naval Advisor (MFO Sinai), dalla Medicina Subacquea (Reparto Incursori/Palombari) 
alla Medicina Iperbarica, dal Medico del lavoro, all’Ortopedico, Internista, per fare alcuni 
esempi. 
Tutte le attività operative della Marina Militare vedono nell’Ufficiale Medico, una 
presenza fondamentale ed imprescindibile. Tra le più recenti si possono citare l’Operazione 
Babilonia, l’Operazione Gran Sasso, l’Operazione antipirateria Atalanta, l’Operazione 





Ufficiali del corpo del Commissariato Militare Marittimo. 
Gli Ufficiali del Corpo di Commissariato, al termine del ciclo di studi della durata di 5 anni 
in Accademia Navale, conseguono la Laurea Magistrale in Giurisprudenza presso 
l’Università di Pisa. L’Iter degli studi prevede, oltre al superamento degli esami 
Universitari fondamentali e complementari, materie attinenti alla professione di Ufficiale 
di Marina. Successivamente al conseguimento della laurea gli Ufficiali Commissari 
vengono inviati per un periodo di circa 2 anni a bordo delle Unità Navali, dove assumono 
l’incarico di Ufficiale addetto al Servizio Amministrativo e Logistico. Al termine del primo 
imbarco vengono destinati presso i Comandi a terra – incluso lo Stato Maggiore della 
Marina – al fine di ampliare ulteriormente il proprio bagaglio professionale, anche 
attraverso la frequentazione di numerosi corsi specialistici (tirocinio presso l’Avvocatura 
generale dello Stato, corsi di gestione delle scorte navali e per specialista di elicottero, per 
citarne alcuni). Conseguito il grado di Tenente di Vascello, sono inviati nuovamente a 
bordo per un periodo di circa 2 anni con l’incarico Capo Servizio Amministrativo.  
A bordo delle unità navali l’Ufficiale Commissario è investito di numerosi compiti e 
responsabilità in vari settori, tra cui la gestione amministrativa e finanziaria, 
l’approvvigionamento e la gestione dei materiali e delle apparecchiature per il 
mantenimento in efficienza della nave e della componente aerea imbarcata, la consulenza 
in materia legale e di giustizia e disciplina. Lo sviluppo di carriera vede gli Ufficiali 
Commissari impiegati presso i Comandi a terra in molteplici settori di impiego e con 
crescenti livelli di responsabilità. Inoltre, a seguito del crescente coinvolgimento della 
Marina in attività a tutela della legalità internazionale, umanitarie e di peace-keeping, in 
mari vicini e lontani (Oceano Indiano, Golfo Persico, Libano, emergenze umanitarie in 
Indonesia e ad Haiti, etc.), alcuni Ufficiali Commissari vengono temporaneamente 
assegnati alle Navi e ai Comandi operativi dislocati nelle aree di crisi con incarichi di 
consulenza legale in materia di diritto internazionale, umanitario e di applicazione delle 
regole di ingaggio; a tal fine essi ricevono una formazione professionale specialistica 
incentrata su corsi di diritto umanitario, master universitari dedicati, tirocini presso Marine 




Commissari vengono avviati ai corsi di specializzazione di Stato Maggiore, che li 
preparano – in un’ottica manageriale e a stretto contatto con i colleghi delle altre Forze 
Armate italiane ed estere – all’assunzione di incarichi di alta responsabilità e 
successivamente, nei gradi di Capitano di Vascello e di Ammiraglio, agli incarichi 
dirigenziali. Agli Ufficiali del Corpo di Commissariato sono inoltre destinati alcuni 
incarichi all’estero in ambito Nato ed interalleato. All’apice della carriera gli Ufficiali 
Commissari possono ricoprire, tra gli altri, gli incarichi di Capo dell’Ufficio Generale del 
Centro di Responsabilità Amministrativa, di Capo dell’Ufficio Generale Affari Legali e di 
Capo Reparto presso lo Stato Maggiore Marina, nonché quelli di Direttore presso gli Uffici 
Centrali del Ministero della Difesa. 
 
 
Ufficiali del corpo delle Capitanerie Di Porto. 
Gli Ufficiali che entrano a far parte di questo Corpo seguono un iter di studi che li porta a 
conseguire la Laurea Magistrale in Scienze del Governo e dell’Amministrazione del Mare, 
corso facente parte della classe di lauree in "Scienze della Difesa e della Sicurezza", che 
forma professionisti dotati della preparazione culturale (giuridica, scientifico-tecnologica 
ed economico-politica) e dell’addestramento teorico-pratico adeguati per operare con 
incarichi di comando, di gestione e di coordinamento. 
Il Corpo delle Capitanerie di Porto - Guardia Costiera - è un Corpo che, per l’ampiezza e 
la varietà delle attività svolte, costituisce l’organo di riferimento per le attività marittime e 
un vero e proprio “sportello unico” nei rapporti con tutti i cittadini che svolgono attività 
lavorativa, sportiva o ludica sul mare. 
Gli ufficiali sono destinati ad assolvere numerose funzioni legate ai compiti istituzionali 
del Corpo, tra cui: 
 Ricerca e soccorso in mare (Search and Rescue); 
 sicurezza della navigazione, con ispezioni a tutto il naviglio nazionale 
mercantile, da pesca e da diporto e, in qualità di Port State Control, anche sul 




attività di prevenzione nei confronti di atti illeciti contro le navi e gli impianti 
portuali; 
 protezione dell’ambiente marino, utilizzando sinergicamente a tal fine anche 
risorse già attivate per compiti di soccorso, sicurezza della navigazione e di 
polizia marittima (centrali operative, mezzi aereonavali, sistemi di controllo del 
traffico navale); 
 controllo sulla pesca marittima, effettuando i controlli previsti dalla normativa 
nazionale e dell’Unione Europea sull’intera filiera di pesca; 
 controllo dei flussi migratori clandestini; 
 tutela delle aree marine di interesse archeologico; 
 gestione delle emergenze di protezione civile lungo le coste e in mare; 
 amministrazione in materia di iscrizione e formazione del personale marittimo, 
di iscrizione del naviglio mercantile, da pesca e da diporto nautico; 
 polizia marittima, comprendente la disciplina della navigazione marittima e la 
regolamentazione di eventi che si svolgono negli spazi marittimi nazionali, il 
controllo del traffico marittimo, la manovra delle navi e la sicurezza nei porti, le 
inchieste sui sinistri marittimi, il controllo del demanio marittimo, i collaudi e le 
ispezioni periodiche di depositi costieri e di altri impianti pericolosi; 
 polizia giudiziaria, relativamente ai reati marittimi e ambientali. 
Gli Ufficiali del Corpo delle Capitanerie di Porto possono essere inoltre impiegati per il 
Comando di mezzi aeronavali del Corpo (Unità Navali, aerei ed elicotteri), di Nuclei 
Subacquei, di Nuclei Aerei e di Sezioni Elicotteri. 
Al termine della formazione di base acquisita presso l’Accademia Navale, gli Ufficiali 
frequentano numerose attività formative, tra le quali: Corsi specialistici in materia di 
Sicurezza della Navigazione, Polizia Giudiziaria, Pesca Marittima, tutela dell’Ambiente 





Lo sviluppo della carriera porta l’Ufficiale CP a ricoprire l’incarico di “Comandante del 
porto” nelle sedi degli Uffici periferici dell’Amministrazione a cui esso è destinato in 
qualità di Comandante: Uffici Circondariali marittimi, Capitanerie di porto e Direzioni 
Marittime.  
Al vertice della carriera, gli Ufficiali CP possono ricoprire l’incarico di Comandante 
Generale del Corpo delle Capitaneria. 
 
Per completare la descrizione dei vari iter formativi, non dobbiamo dimenticare gli 
Ufficiali del Ruolo Speciale (riservato a coloro che provengono dai Ruoli Ufficiali in 
Ferma Prefissata, dal ruolo Marescialli e dal ruolo Sergenti), che consente loro di 
conseguire le varie differenti abilitazioni/specializzazioni , ma con uno sviluppo di carriera 
più prettamente tecnico-operativo (meno dirigenziale quindi) ed il raggiungimento del 
grado massimo di Capitano di Vascello . Come già detto, non sono destinati ad assumere 






2.4 L’attività giornaliera. 
 
Al fine di coinvolgere il lettore nell’ambiente di riferimento della presente tesi, di seguito 
viene ripercorsa la giornata tipica per i frequentatori della Prima Classe. 
È importante mettere in evidenza che la prima classe è mediamente frequentata da un 
centinaio di allievi dei quali circa il 10/15 % sono stranieri, provenienti da sei/otto nazioni 
diverse (e con religioni ed usi e costumi diversi) e 20% donne. 
Le attività che, quotidianamente, gli allievi dell’Accademia Navale sono chiamati a 
svolgere, si alternano costantemente fra l’ambito universitario, sportivo e professionale. I 
frequentatori sono seguiti nel loro percorso di studi, sia da insegnanti dell’Università di 
Pisa, che da Ufficiali di Marina abilitati all’insegnamento di materie prettamente 
professionali; gli aspetti sportivi della formazione degli allievi sono gestiti da personale, 
sia civile che militare, specializzato e selezionato per la preparazione fisica dei 
frequentatori alla vita militare.  
Dopo aver eseguito rapidamente le pratiche mattinali (lavarsi, radersi, sistemarsi i capelli 
e rifare il letto), gli allievi affrontano la loro prima attività del giorno che, a seconda del 
giorno della settimana, può riguardare l’attività ginnica all’aperto, il nuoto nella piscina 
dell’Istituto, o lo studio. Terminata questa prima fase di “risveglio”, i frequentatori 
designati si dirigono verso il brigantino interrato, dove quotidianamente viene svolta la 
cerimonia dell’Alza Bandiera e, successivamente, presso la mensa dell’Istituto, la prima 
colazione: le portate fornite dalla mensa dell’Accademia Navale sono preparate in funzione 
dell’intensa vita degli allievi e, secondo le  attività da svolgere durante la giornata, i 
frequentatori possono scegliere fra tre diversi menu, bilanciati in relazione all’apporto 
calorico necessario. Dopo la prima colazione tutti recuperano rapidamente i libri e 
“corrono” (questa è l’unica modalità di trasferimento per gli allievi della prima classe) in 
aula per l’inizio delle lezioni, dove gli allievi  hanno come insegnanti i  professori 
dell’Università di Pisa, nelle materie previste dal Piano di Studi universitari dei Corpi di 




Sanitari, Capitanerie di Porto), ovvero Ufficiali di Marina abilitati per quanto attiene alle 
materie professionali. 
Il ritmo delle lezioni ricorda molto il periodo delle scuole superiori, alternando 45 minuti 
di lezione a 10 minuti di pausa, ed il numero limitato di frequentatori in aula, garantisce 
un’ottima interazione fra docenti e allievi.  
Questa particolare attenzione nei confronti del percorso di studi degli allievi, è accentuata 
dal tempo dedicato dall’Accademia agli approfondimenti pomeridiani, che i professori 
dedicano all’analisi ed al ripasso degli argomenti ritenuti più impegnativi, per garantire una 
preparazione adeguata in vista degli esami di fine corso. 
Prima della seconda colazione, tutti i frequentatori si radunano nel Piazzale allievi per la 
tradizionale Assemblea Meridiana, durante la quale i Comandanti alle classi procedono 
all’ispezione, verificando la pulizia e l’ordine delle divise degli allievi. Dopo la pausa 
pranzo, l’attività giornaliera entra nel vivo, con i periodi dedicati al potenziamento fisico e 
all’addestramento professionale, articolato in molteplici attività. L’Accademia Navale 
offre numerose strutture sportive, quali una piscina (attrezzata con un trampolino alto 5 
metri), una vasca voga per il canottaggio, un poligono per il tiro sportivo, un centro ippico 
per la pratica dell’equitazione, una palestra (dotata sia di un campo da basket che da 
pallavolo e di una sala pesi), un moderno impianto sportivo all’aperto (fornito di due campi 
da calcio, tre campi da basket, un campo da tennis, un campo di pallavolo, una pista per 
l’atletica leggera, un percorso per la corsa campestre e un percorso ginnico),più un 
numeroso gruppo di istruttori ginnici che seguono /insegnano varie discipline di ginnastica 
personale. 
Il fiore all’occhiello delle strutture dell’Istituto sono i due porticcioli di San Jacopo e San 
Leopoldo, dove sono ormeggiate le barche a vela destinate alla formazione marinaresca 
degli allievi. La vela in particolare, non viene annoverata in Accademia tra gli sport ma 
come un’attività professionale che risulta elemento cardine nella formazione di un Ufficiale 
quale strumento di sviluppo dello spirito di squadra e delle doti di comando. La vela 
insegna infatti il rispetto del mare, il concetto di equipaggio, la condotta del personale e la 




futuri leader della Forza Armata.  Altro elemento indispensabile è lo sviluppo della cultura 
marinaresca che avviene tramite diverse attività sia teoriche che pratiche. In particolare, 
durante il primo anno gli allievi si addestrano sul Brigantino interrato, posto al centro del 
piazzale dell’Accademia e simbolo distintivo della stessa. Grazie al brigantino vengono 
insegnate le principali manovre marinaresche e si impara a salire a riva per aprire e serrare 
le vele, attività propedeutiche all’imbarco estivo sulla nave scuola Amerigo Vespucci.  
Il primo pomeriggio è dedicato, oltre che alle attività sportive, allo svolgimento di 
numerose attività professionali, tra le quali spicca l’addestramento presso il Simulatore di 
Plancia (SIMAP), dove sia gli allievi che i giovani Ufficiali frequentatori devono mettere 
in pratica le numerose nozioni imparate durante le ore dedicate alla spiegazione e allo 
studio della navigazione. 
Terminate le attività sportive e professionali, dopo una doccia ristoratrice e una leggera 
merenda, iniziano le ore dedicate allo studio delle materie universitarie; agli allievi sono 
garantite, normalmente, due ore e mezza da dedicare all’assimilazione dei concetti appresi 
durante le lezioni svolte nell’arco mattinale. Durante questo periodo pomeridiano i 
frequentatori possono dedicarsi allo studio individuale o partecipare agli approfondimenti 
universitari integrativi, di cui abbiamo già detto sopra. Anche questo periodo di studio è 
intervallato da una pausa di un quarto d’ora, durante la quale è possibile intrattenersi e 
conversare con i propri colleghi; nei momenti di studio, al contrario, è rigorosamente 
vietato parlare perché è necessario da un lato garantire il dovuto livello di concentrazione 
e silenzio, dall’altro insegnare a tutti gli allievi il rispetto nei confronti degli altri colleghi. 
Giunti al termine dei periodi di studio, gli allievi si radunano nuovamente in Piazzale, per 
poi dirigere ordinatamente verso la mensa, dove sarà consumato il pranzo serale. La serata 
degli allievi può essere dedicata, invece, allo svago: i frequentatori possono passare il 
proprio tempo libero nelle sale ricreazione disponibili (con biliardi, biliardini e tavoli da 
ping pong), guardando la televisione o telefonando ai propri familiari e amici. La 
caratteristica peculiare di questi momenti di ricreazione è che essi sono condivisi da tutti 
gli allievi, permettendo di creare così, in breve tempo, la crescita di legami di amicizia e 




eccetto quelli intenti ad approfondire ulteriormente lo studio delle materie universitarie, 
vanno a riposare nei propri dormitori e camerette accompagnati dalle note del “Silenzio” 
diffuse in tutto l’Istituto. 
 
I ritmi intensi e le attività serrate dell’Accademia rappresentano senza dubbio una sfida 
molto impegnativa per un giovane allievo che ha appena terminato il suo percorso di studi 
superiori; l’Accademia Navale richiede impegno e passione ed offre percorsi di studio ed 





2.5 Flusso di lavoro. 
 
Le attività vanno intese come inerenti sia la sfera universitaria, quindi attività culturali, 
come lezioni, compiti, approfondimenti ecc, sia inerenti la sfera educativa, quindi attività 
etico militari, professionali e sportive (vela, servizi di guardia, simulatore di plancia, 
atletica, basket...).  
La giornata per un frequentatore è logicamente strutturata in undici periodi, in particolare: 
 periodo estremo – mattina presto 
 dal primo a quinto – mattina 
 dal sesto al settimo – primo pomeriggio 
 dal ottavo al nono – tardo pomeriggio 
 dal decimo alla notte – sera e notte 
All’inizio dell’anno accademico vengono emanati da parte del Comando Scuole, per ogni 
singola divisone/classe i c.d. piani di studio, con indicate attività che i frequentatori di 
quella determinata divisione/classe dovranno svolgere nel corso dell’anno, gli obiettivi 
formativi che ciascun frequentatore dovrà raggiungere, la sequenza minima di ogni 
specifica attività che ogni frequentatore dovrà compiere ed infine gli eventuali metodi di 
valutazione di ciascuna disciplina.  
A cascata viene redatta, da parte della Direzione Corsi Allievi /Ufficiali, una pianificazione 
di massima nella quale le varie attività vengono suddivise nei vari giorni della settimana e 
equamente distribuite tra le varie classi. Questo calendario viene denominato “pro-set”. A 
questo punto sarà evidente ad ogni divisione quali attività devono essere svolte nel corso 
dell’anno e quali sono i giorni della settimana in cui possono essere svolte o programmate.  
Per esempio l’attività di potenziamento fisico in palestra il lunedì primo pomeriggio (6° e 
7 periodo) il mercoledì al mattino presto (periodo estremo) è riservata alla 1^classe per un 
massimo di 15 frequentatori.  
 




 una pianificazione giornaliera per il giorno x+1, assegnando concretamente ai vari 
frequentatori una determinata attività in un determinato orario; 
 un’attività di feedback delle attività del giorno x-1, valorizzando eventuali attività 
annullate e quindi non effettuate; 
 un controllo di gestione per valutare se la direzione di marcia sta portando verso il 
conseguimento degli obiettivi emanati nei piani di studio.  
È evidente la necessità di un flusso di lavoro formalizzato, coordinato, snello e di strumenti 
di supporto efficaci sia a livello esecutivo (per pianificare l’attività e avere feedback su 
quelle effettivamente svolte) sia a livello direzionale (per valutare la direzione di marcia).  
Un esempio di pianificazione in base al pro-set potrebbe essere la seguente: 
 mattina presto 
o nuoto 2 gruppi da 20 frequentatori 
o corsa 40 frequentatori 
o pulizie 10 frequentatori 
o servizi di guardia 2 frequentatori 
o studio  
 mattina 
o lezioni per tutti i frequentatori 
 primo pomeriggio 
o vela 4 barche da 4 frequentatori 
o simulatore 8 frequentatori  
o conduzione motoscafo 5 frequentatori 
o attività con piccole unità 4 frequentatori 
o basket partecipa la rappresentativa di classe (e che quindi non può fare altra 
attività sportiva) 
o atletica partecipano coloro che sono coinvolti nella rappresentativa 
dell’Istituto 




o attività marinaresca 20 frequentatori 
o lezione pomeridiana partecipano tutti i frequentatori del corpo medico 
o prova divisa tutto 50 frequentatori 
o vaccino 20 frequentatori 
 tardo pomeriggio 
o approfondimenti vari facoltativi 
o servizi di guardia 
o studio 
 sera 
o volley partecipano coloro che sono coinvolti nella rappresentativa 
dell’Istituto 
o servizi di guardia 2 frequentatori 
o conferenza partecipa tutta la classe 
o studio 
 notte 
o servizi di guardia 
o riposo 
Il sottordine (junior planning manager) nel pianificare ad ogni singolo frequentatore, 
appartenente alla propria divisione, una determinata attività, deve avere un quadro 
d’insieme molto chiaro. Di seguito alcune variabili che devono essere tenute in 
considerazione per effettuare una programmazione efficace: 
 numero di volte che il singolo frequentatore ha svolto tale attività, semplicemente è 
necessario sapere quante volte ha realmente effettato quella attività. Questo dato è 
diverso quindi dal numero di volte in cui è stato pianificato ad effettuare una 
determinata attività in quanto potrebbe accadere che, benché pianificata, un’attività 




 media del numero di volte che un’attività è stata svolta, considerando tutti i 
frequentatori della stessa classe: questo dato permette di sapere se il frequentatore è 
sopra o sotto la media della classe; 
 ultima volta che il singolo frequentatore ha svolta tale attività: dato utile per valutare 
qualche situazione critica; 
 confrontare i dati sopra riportati (c.d. contatori) tra le diverse attività previste in 
quella determinata giornata: è necessario sapere quali attività sono previste da pro-
set e successivamente razionalizzare tutte le informazioni chiedendosi tra le attività 
previste da pro-set per quel determinato giorno, quali sono quelle in cui il 
frequentatore è sotto la media?  
 in base al pro-set, valutare il numero e periodi massimi riservati alla propria classe 
per svolgere quella determinata attività nel corso di tutto l’anno: quanti sono gli slot 
possibili ancora utilizzabili? Quanti ne mancano alla fine dell’anno? 
 il singolo frequentatore è coinvolto in qualche rappresentativa: qualora previsti per 
quel giorno gli allenamenti della rappresentativa d’Istituto o di classe hanno la 
precedenza sulle altre attività; 
 il singolo frequentatore ha una situazione sanitaria particolare: è ricoverato? È 
infortunato? 






2.6 Attività di controllo da parte dell’Ufficiale d’Ispezione. 
 
Giornalmente è presente una squadra di guardia che effettua un turno complessivo di 24h 
dalle 08.00 della mattina stessa fino alle 08.00 della mattina seguente. Il team è composto 
da: 
 Nr.1 Sottordine alla Classe con l’incarico di “Ufficiale d’Ispezione” (UIAA). 
L’UIAA è il responsabile del corretto svolgimento della vita nell’Istituto per quella 
determinata giornata. Deve autorizzare l’inizio delle varie attività pianificate, 
controllarne lo svolgimento valutando eventuali situazioni di non sicurezza, 
verificare eventuali problematiche logistiche (mensa, ecc) ed infrastrutturali ed in 
ultima analisi deve assicurare che l’intero flusso giornaliero proceda in modo 
regolare; 
 Nr. 3 frequentatori del 4° o 5° anno con l’incarico di “Vice Ufficiale d’ispezione”. 
Si dividono le 24h in 3 turni, uno mattinale/notturno, uno pomeridiano ed uno serale. 
Sono alle dirette dipendenze dell’UIAA; 
 Nr.3 frequentatori del 3° anno con l’incarico di “supervisori”. Vengono destinati 
dall’UIAA al controllo delle varie attività sportive, veliche, ecc oppure a 
supervisionare determinate aree d’interesse (ad esempio i dormitori collettivi) 
attraverso varie ronde; 
 Nr.12 frequentatori del 1° e 2° anno distribuiti nelle 24h in 6 turni da 4h. Il loro 
compito è presidiare il Corpo di Guardia della direzione corsi rispondendo al 
telefono, custodire le bacheche con le chiavi, fungere da punto d’informazione per 
i frequentatori (esempio in caso di variazioni agli orari d’inizio attività o 
annullamenti).  
Il team, alle dipendenze dell’UIAA, ha il compito di: 
 monitorare il corretto svolgimento ed effettuazione delle attività; 




L’UIAA di guardia è per quel giorno alle dirette dipendenze del Direttore al quale riferisce 
ogni eventuale situazione particolare.  
Dalla segreteria del Direttore, giornalmente vengono emanate varie comunicazioni di 
servizio (circolari) attinenti tutti gli aspetti della vita in Istituto. Attraverso queste 
comunicazioni, l’UIAA, al mattino quando inizia il turno di servizio, può avere una chiara 
situazione a 360° di ciò che saranno gli eventi già definiti in Istituto; alcuni esempi: 
 comunicazioni sull’interruzione mensa o il cambiamento orario; 
 comunicazioni visite in Istituto di scolaresche o altre associazioni; 
 comunicazioni modalità di dettaglio che regolano la vita in Istituto dei frequentatori; 
 comunicazioni eventuali lavori infrastrutturali con conseguenti divieti d’accesso in 
varie aree; 






2.7 Flusso di lavoro prima dell’intervento di lean thinking. 
 
Come abbiamo già avuto modo di sottolineare in altri precedenti punti, l’Accademia 
Navale è sempre impegnata in una continua azione di miglioramento della propria 
organizzazione e della propria metodologia gestionale. 
In particolare, questa azione è stata valutata dalla Direzione, ancor più necessaria a causa 
della riduzione, sia delle risorse economiche che umane a disposizione; fermo restando che 
la formazione professionale ed umana dei frequentatori (vero valore dell’AN) è un fattore 
che deve seguire sempre una derivata positiva, le azioni di miglioramento della efficienza 
ed efficacia gestionale sono appunto state legate a questa riduzione di risorse che si è creata 
negli ultimi anni. Fino ad allora l’organizzazione del flusso di lavoro in Istituto ha sempre 
e comunque raggiunto ottimi risultati. Come si fa a mantenere questi ottimi risultati ed anzi 
migliorarli quando le risorse finanziarie e umane si riducono? Esistono aree dove si 
possono ottenere risparmi senza penalizzare la qualità? Si può pensare ad una rivisitazione 
delle modalità di gestione per individuare quelli che nella terminologia lean thinking si 
definiscono gli sprechi?  
Innanzi a tutto come funzionava prima?  
 Presenza di sistemi informativi, interferenza fra essi, duplicazione di informazioni, 
erano presenti alcuni sistemi informativi (SI) che agevolavano alcune pratiche 
amministrative di segreteria o altre pratiche, squisitamente attinenti alla sfera 
universitaria. Il c.d. SIASM (Sistema Informativo dell’Accademia Navale Stato 
Maggiore Marina) per esempio, permetteva solo la gestione dei dati anagrafici, 
sanitari, performance accademiche e valutazioni dei frequentatori, ma non la 
pianificazione dell’attività giornaliera o gestioni logistiche (tipo mensa). Il c.d. 
SISDAN (Sistema Informativo Standardizzato per la Didattica in Accademia 
Navale) era utilizzato come piattaforma virtuale su cui caricare i risultati di compiti 
scritti o documentazione d’interesse per i frequentatori.  
Questi SI non agevolavano, quindi, i compiti day by day di mera pianificazione e 




come quelle sulla situazione sanitaria, presenti sul SIASM non erano nemmeno di 
facile consultazione e a volte risultavano non aggiornate. 
 Assenza di Sistema Informativo unificato, mancanza di un SI unico, comune ed 
ufficiale utilizzato tra tutte le divisioni per la gestione e la programmazione 
dell’attività degli allievi. Venivano infatti utilizzati per pianificare ciascuna attività, 
fogli di calcolo in Excel, che non garantivano continuità tra un anno e l’altro e, 
soprattutto, non fornivano un'unica rappresentazione della situazione globale.  
 Raccolta dati non efficiente, le statistiche e le aggregazioni dati di fine anno 
accademico erano ricavate da vari contatori, alcuni dei quali anche manuali, in una 
modalità poco strutturata, con un alto rischio di errori accidentali tra una trascrizione 
e l’altra. 
 Ridotta digitalizzazione documentale, un’elevata mole di documenti era prodotta in 
modo cartaceo e solo successivamente trasferita manualmente su sistemi elettronici, 
per la necessaria valorizzazione. Considerando questo processo in un contesto 
aziendale, i dati di vario genere venivano inizialmente raccolti in formato cartaceo 
e tradotti in informazioni in modo manuale, aumentando il rischio di distorsioni ed 
errori con un evidente spreco di tempo.  
 Difficoltà nei processi di comunicazione all’interno della catena direzionale, era 
presente una oggettiva difficoltà di comunicazione nella catena direzione, UIAA, 
divisioni. Per esempio le circolari della direzione erano inviate elettronicamente alle 
segreterie, ma consegnate in modo cartaceo al corpo di guardia (ufficio dell’UIAA) 
ed inserite in un raccoglitore. Poiché alcune circolari potevano riguardare eventi 
anche successivi alla data d’emissione (talvolta anche di tre, quattro settimane), 








Le criticità di maggior rilievo erano senza dubbio: 
 la difficoltà nell’applicare un controllo di gestione da parte dei Sottordini (Junior 
planning manager) sull’andamento della pianificazione attività; 
 l’assenza di uno storage dell’attività degli anni precedenti. A conclusione 
dell’anno veniva redatta una relazione, ma la verifica dei dati (ad esempio le ore 
di vela di ciascun frequentatore) risultava complicata mancando uno strumento 
di lavoro comune ed ufficiale; 
 l’elevato rischio di valorizzare dati non esatti e quindi produrre informazioni 
distorte a causa della scarsa automatizzazione di alcuni processi; 
 l’assenza di un knowledge managment adeguato, che poteva garantire un efficace 
transito dalla conoscenza “tacita” alla conoscenza “esplicita”. L’esempio di 
questa criticità è rappresentato dai fogli elettronici utilizzati per la gestione 
attività: ogni sottordine utilizza in modo esclusivo, non condiviso, specifiche 
tabelle o fogli excel, senza trasferire le modalità d’uso per l’utilizzo l’anno 
successivo. In pratica la conoscenza tacita dell’utilizzo del foglio elettronico 
rimaneva legata alla persona fisica e non si trasformava in conoscenza esplicita 
a vantaggio dell’intera organizzazione; 
 sovra-lavorazione, per effettuare un’accurata pianificazione era necessario 
aggregare dati presenti in vari fogli di calcolo con conseguente sovraccarico di 
lavoro; 
 tempistica di reazione, lunghi tempi per predisporre report globali e statistiche 
per una analisi approfondita della situazione; 
 validità dei dati, i rischi di errore nella programmazione dell’attività giornaliera 
erano maggiori in quanto sommatoria di errori accidentali contenuti nei singoli 




2.8 Applicazione principi lean per migliorare il flusso di lavoro. 
 
Nel rappresentare che il Capitolo quarto della presente tesi è dedicato al dettaglio degli 
interventi fatti, certamente il richiamo ai principi del lean office attraverso la rivisitazione 
dei propri assetti, anche conseguenti alla diminuzione quantitativa delle HR di staff, 
focalizzandosi sulla riduzione degli sprechi e sul miglioramento continuo, ha permesso di 
ottenere risultati confortanti in termini appunto di snellezza delle relazioni e delle 
interazioni fra i vari attori in gioco ,contenendo  anche in senso positivo i costi dell’impresa.  
L’analisi dei processi, la loro semplificazione, il focalizzare l’attenzione solo sulle attività 
necessarie e che creano valore, è stata la strada che si è intrapresa. Altra arma di successo 
è stata l’attività di sensibilizzazione e coinvolgimento del personale, richiedendone anche 
il supporto in termini di idee e suggerimenti. 
Richiamando i principi del lean thinking esplicitati nel capitolo precedente, per ognuno di 
essi viene rappresentato l’intervento: 
1. Definire il valore dal punto di vista del cliente. 
Considerato che il “valore” è rappresentato dalla formazione qualitativa sia professionale 
che umana dei frequentatori, si definiscono quindi gli obiettivi da raggiungere, i processi 
da applicare, i risultati da ottenere.  
Il team ha definito quali fossero le richieste del Direttore, quali statistiche fossero 
necessarie per un corretto controllo di gestione, quali processi potessero essere 
automatizzati, come rendere più efficiente il servizio dell’UIAA…  
2. Identificare il flusso di valore, ovvero l'insieme delle azioni che portano a realizzare 
il prodotto o il servizio richiesto dal cliente o dal mercato.  
Definito il valore, è necessario individuare l’insieme delle azioni tese al miglioramento di 




frequentatori. Identificati i processi da applicare (programmazione dell’attività giornaliera, 
valutazione della situazione sanitaria, valutazione della situazione licenze/permessi, 
calcolo della forza mensa, interazione coi frequentatori…) è stata condotta un’attenta 
analisi e valutazione di ciascun processo, andando ad identificare le eventuali aree di 
miglioramento e le modalità, tenendo presenti i risultati/obiettivi da ottenere/raggiungere. 
È stato soprattutto valutato come l’introduzione di un sistema informativo condiviso, 
potesse garantire il raggiungimento di molti obiettivi definiti nel punto uno. In particolare 
era necessaria una: 
 gestione integrata della pianificazione delle numerosissime attività, (al di là delle 
problematiche mensa, situazione sanitaria, permessi e licenze) legate allo studio 
universitario, alle lezioni professionali, alle attività sportive, che si devono 
consolidare per ciascun frequentatore, di ciascuna classe, in qualsiasi momento; 
 rappresentazione chiara ed univoca sull’andamento della classe in una o più 
attività, nel contesto globale delle classi e dei vari frequentatori; 
associazione fra dati/informazioni ed utenti titolati al loro trattamento; 
 interazione coi frequentatori per automatizzare le richieste e la conseguente 
riduzione di documentazione cartacea; 
 produzione automatica di statistiche in modo da ridurre i tempi di valutazione; 
 ottimizzare il flusso di comunicazione fra i vari utenti (direzione-UIAA-classi); 
 supporto per elaborazioni dati con rilevanza anche economica e verifica loro 
accuratezza. 
 
3. Mettere in atto tutte le attività a valore senza interruzioni. 
Per fare ciò sono state introdotte anche delle checklist di lavoro in modo che alcune azioni 
quotidiane svenissero standardizzate attraverso l’adozione di best practices. Oltre a questo, 




una comunicazione del Direttore modo rendere ufficiale l’utilizzo del sistema da parte delle 
direzioni e dell’UIAA. 
 
4. Adeguare l’insieme delle azioni sulla base delle necessità che possono emergere in 
conseguenza delle richieste delle Superiori Autorità.  
Il sistema informativo è assolutamente flessibile e personalizzabile in modo essere 
adattabile davanti ad eventuali necessità, che si dovessero rappresentare nel futuro. Ad 
esempio nuove attività da inserire o nuove statistiche da ottenere. 
 
5. Si persegue la perfezione tramite continui miglioramenti.  
Per garantire un necessario continuo miglioramento e nell’ottica di un knowledge 
managment: 
 è stata creata una user guide del sistema informativo direttamente scaricabile dal 
portale; 
  sono state create finestre del tipo “pop up” che aprendosi in determinati istanti 
durante l’utilizzo del sistema possano ricordare all’ utente specifici aspetti; 
 sono stati definiti i vari livelli di sicurezza e i vari profili d’autorizzazione per la 
gestione dei dati; 
 sono stati definiti i vari livelli di responsabilità nell’utilizzo del Sistema 
Informativo: 
o Chief technology officer: responsabile di definire la policy del SI; 




o System administrator: responsabile di configurare, supportare, risolvere 
eventuali problematiche del SI e di gestire tutti gli aspetti tecnici 










Capitolo III – Cenni sui sistemi informativi. 
3.1 L’azienda, le risorse aziendali e le informazioni. 
 
Nell’ultimo paragrafo del precedente capitolo, abbiamo iniziato ad associare i principi lean 
office adottati nello sviluppo del Sistema informativo a supporto della gestione dei 
frequentatori dell’Accademia Navale.  
Prima, però, di addentrarci più dettagliatamente nell’argomento principale di questa tesi, 
richiamiamo alcuni concetti sui Sistemi Informativi, partendo dall’ambiente che ha 
contribuito alla loro evoluzione nel tempo. 
L’azienda è un sistema complesso costituito, sia da processi interni, sia da processi esterni. 
È un sistema dinamico composto da parti interdipendenti mossi da una logica unitaria e 
sottoposti all’azione d’incognite e variabili, sia di natura esogena che di natura endogena. 
L’azienda può essere interpretata in tre modi: 
 interpretazione statica, ovvero come un insieme di persone e beni con un fine 
comune; 
 interpretazione dinamica, ovvero come una somma di fenomeni; 
 interpretazione statica e dinamica, ovvero come mezzi e persone operanti in diverse 
attività. 
L’attività economica è l’insieme delle azioni volte alla trasformazione e allo scambio di 
beni per soddisfare i bisogni degli stakeholders. L’azienda quindi è interpretabile come un 
sistema aperto, che riceve e cede risorse, con l’obbiettivo di produrre un bene o un servizio. 
 
Gli elementi costitutivi di un’azienda sono: 
 il fine, generalmente massimizzare il reddito; 
 le persone; 
 l’organizzazione; 
 i mezzi finanziari; 




 le informazioni quantitative e qualitative; 
 le decisioni; 























Le risorse aziendali sono i mezzi finanziari, le persone e, con una posizione di rilievo, le 
informazioni. Le informazioni sono l’elemento base per il raggiungimento degli obiettivi 




elementari o complessi, che identificano un fenomeno in un determinato tempo. Fino agli 
anni 70’/80’, per operare in azienda era sufficiente utilizzare in modo efficiente le tre “m”, 
ovvero man, money e material. Oggigiorno, vista la complessità del sistema ambientale in 
cui l’offerta ha superato nettamente la domanda, anche l’utilizzo efficiente delle 
informazioni risulta necessario per effettuare tutte le scelte aziendali. Diventa quindi, 
fondamentale migliorare il processo di gestione delle informazioni bilanciando, 
opportunamente, le tecnologie con l’organizzazione.  
 
Possiamo considerare che l’informazione possa appartenere ad una delle seguenti 
tipologie: 
 informazioni elementari, semplici; 
 informazioni complessa, ovvero aggregazioni d’informazioni elementari; 





Ogni funzione aziendale ha bisogno di determinate e specifiche informazioni e quindi ha 
necessità, in sostanza, di un diverso fabbisogno informativo. In particolare:  
 informazioni per il controllo operativo, elevato dettaglio, medio alto volume di dati, 
derivano da fonti interne, frequenza di rilevazione e trasmissione continua; 
 informazioni per il controllo direzionale, basso dettaglio, medio volume di dati, da 
fonti interne, frequenza di rilevazione bassa: 
 informazioni per la pianificazione strategica, supporto alla direzione, derivanti da 





Gestire l’informazione significa crearla, acquisirla, elaborarla, archiviarla, trasmetterla e 
presentarla.  
Il processo per giungere alla produzione di informazioni vede tre fasi: 
 attività di input, ovvero la raccolta e selezione di dati per la successiva elaborazione; 
 attività di processazione, ovvero l’elaborazione dei dati tramite l’organizzazione e 
la conversione per renderli maggiormente intellegibili; 
TIPO 
D’INFORMAZIONE 
DETTAGLIO VOLUME FONTE FREQUENZA 
Per controllo 
operativo 
Elevato Medio-Alto Interna Continua 
Per controllo 
direzionale 
Basso Medio Interna Bassa 









 attività di output, che si concretizza con la comunicazione delle informazioni, in 
modo che siano rese disponibili in maniera più o meno dettagliata, con l’obiettivo 
di renderle effettivamente utili ai soggetti richiedenti. 
 





3.2 Il processo informativo. 
 
Il processo informativo è evidentemente finalizzato al soddisfacimento delle esigenze 
conoscitive, per cui è fondamentale focalizzare l’attenzione su alcune fasi fondamentali: 
 finalità: questa prima fase coincide con la scelta degli eventi rilevanti da analizzare 
e possono riferirsi sia ad operazioni aziendali interne, quanto all'ambiente esterno; 
 raccolta dei dati: ogni evento è 'descritto' da un insieme di dati e pertanto la raccolta 
dei dati è strettamente funzionale all'indagine che si intende condurre.  
 selezione dei dati: questa fase è strettamente collegata alla fase di scelta dell’evento 
da indagare. La selezione dai dati può essere: 
o antecedente, se si stabiliscono anticipatamente i dati rilevanti rispetto alle 
esigenze conoscitive; 
o conseguente, se la selezione dei dati rilevanti avviene in un secondo 
momento. 
 classificazione dei dati: si distinguono due diverse modalità di classificazione: 
o modalità denotativa, se l'inserimento in classi avviene tenendo conto dei 
dati già raccolti; 
o modalità connotativa, se l'inserimento in classi avviene tenendo conto 
delle caratteristiche delle stesse classi, preliminarmente fissate. 
 elaborazione dei dati: i dati grezzi vengono selezionati, classificati ed organizzati in 
forma intellegibile, affinché possano essere utilizzati per i diversi scopi conoscitivi. 
In altre parole, i dati vengono trasformati in informazione; 
 comunicazione dei dati: 
o nel tempo, attraverso attività di memorizzazione ed archiviazione; 
o nello spazio, mediante l'invio dei dati a soggetti interni o esterni 
all'organizzazione; 
 interpretazione delle informazioni: attraverso un’analisi critica delle informazioni a 




Le informazioni poste alla base del processo di pianificazione sono determinanti per l’esito 
di una decisione: in pratica, una buona decisione dipende dalla disponibilità di buone 
informazioni correlate. 
È doveroso sottolineare anche la differenza tra dato ed informazione. I dati sono numeri, 
lettere, caratteri che non hanno a disposizione un contesto e sono la premessa per accedere 
alle informazioni. Le informazioni sono l’elaborazione dei dati, anche se è bisogna porre 
attenzione al fatto che una netta distinzione tra informazione e dato non esiste in quanto 




3.3 Sistema informativo. 
 
Un sistema informativo è un insieme di persone, procedure ed attrezzature che ha 
l’obiettivo di riunire, estrarre, valutare e distribuire, in tempo utile, informazioni pertinenti 
e valide, provenienti da fonti diverse interne ed esterne all’utilizzatore del SI e destinate a 
servire da supporto alle decisioni, alla azione di controllo ed a permettere l’operatività del 
sistema. 
Quindi il sistema informativo (SI) è uno strumento le cui componenti sono Informazioni 
legate da interazioni, inserite in una struttura organizzativa, il cui obiettivo è permettere 
l’operatività della struttura. Cioè il SI è finalizzato all’utilizzo delle informazioni per una 





Questa definizione mette in evidenza che il SI è un elemento complesso, costituto da 




utilizzate che devono essere in sintonia fra loro. Inoltre tramite i suoi canali tutte le 
informazioni per le varie funzioni sono raccolte, elaborate, gestite e diffuse con l’obiettivo 
specifico di fornire elementi fondamentali per le scelte manageriali. 
Esiste quindi un legame tra sistema informativo e processo decisionale: si può affermare 
che l’informazione ha un ruolo fondamentale nel sistema informativo.  
 Dalle affermazioni di cui sopra, emergono tre dimensioni di studio: 
 una dimensione strumentale, dal momento che il sistema informativo si serve di 
risorse tecniche, umane, metodologiche e finanziarie; 
 una dimensione operativa, poiché il sistema informativo si avvale di procedure di 
trattamento e trasmissione dei flussi informativi; 
 una dimensione finalistica, avendo definito il sistema informativo come finalizzato 
al soddisfacimento delle esigenze informative, queste possono essere sia di natura 
esterna, se tali informazioni sono utilizzate nell'ambito della comunicazione con 
l'esterno (ad esempio, per la gestione dei rapporti di natura contrattuale o per 
l'adempimento di disposizioni normative), sia di natura interna (laddove il flusso 
informativo interviene a supporto del sistema delle decisioni). 
Il SI è l’insieme degli elementi, dei flussi informativi e delle loro relazioni, che, partendo 






Gli elementi del SI sono: 
 
Le fasi nel processo di pianificazione e sviluppo di un SI sono le seguenti: 
1. definire gli obiettivi ed i requisiti. Partendo dalla situazione esistente, dai vincoli di 
natura amministrativa e dall’organizzazione finanziaria, ci si chiede quali siano i 
flussi informativi necessari; 
2. progettazione del SI. Si valuta l’architettura generale, le caratteristiche dei moduli 
gli schemi; 
3. realizzazione e manutenzione. Attribuire le responsabilità, i tempi e la sequenza 
delle attività; 
4. valutazione del rendimento del SI. 
 
Nel capitolo successivo verranno riprese le fasi sopra elencate per descrivere il processo di 





3.4 Requisiti di efficacia del sistema informativo. 
 
Vediamo ora quali sono i requisiti che si richiedono ad un Sistema informativo: 
 selettività, ovvero fornire dati selezionati e rilevanti rispetto alle finalità 
informative, assicurando un grado di dettaglio adeguato alle reali necessità 
dell’utente; 
 tempestività, che influenza i limiti di tempo entro cui le informazioni devono 
essere fornite e rese disponibili. Si evidenzia l’importanza del tempo come il 
lasso di tempo che intercorre tra il verificarsi di un evento e la sua 
memorizzazione. Ridurre il tempo di aggiornamento significa fornire una 
rappresentazione più near real time; 
 flessibilità, ovvero la possibilità del sistema di sapersi adattare rapidamente al 
mutare delle esigenze informative; 
 affidabilità del sistema e accuratezza dei dati forniti, nel senso che un sistema 
informativo si ritiene affidabile se garantisce la corrispondenza tra le 
informazioni fornite e i fenomeni reali. Una conseguenza dell'affidabilità del 
sistema è l'accuratezza dei dati forniti ovvero il grado di approssimazione dei 
dati forniti; 
 verificabilità, intesa come verificabilità delle procedure informative e dei 
software di trattamento dei dati; 
 accettabilità, in ultimo, il sistema informativo occorre che sia accettato da tutte 
le persone coinvolte nel trattamento e nella comunicazione dei dati. 
 
La potenzialità di un SI è determinata da tre fattori: 
 la discrezionalità del management all’uso della tecnologia; 
 l’attrattiva ovvero la soddisfazione del fabbisogno informativo; 
 l’intensità informatica ovvero la complessità delle informazioni. A sua volta data 
dal livello d’incertezza ambientale (informazioni disponibili vs informazioni 





In generale le determinanti che favoriscono le tecnologie informatiche sono la semplicità 







3.5 Classificazione dei sistemi informativi. 
 
Una classificazione più complessa dei sistemi informativi aziendali, è basata sulla 
distinzione tra sistemi che gestiscono le transazioni e sistemi che gestiscono i processi 
aziendali. 
I Sistemi Informativi Operativi (OSS) possono essere classificati in sistemi volti a 
supportare le esigenze operative di business (Operations Support System) e sistemi 




I Sistemi Operations Support System (OSS) 
Gli OSS prendono informazioni molto eterogenee fra loro, necessarie per uso sia interno 
che esterno all’azienda: sostengono transazioni economiche, supporto di comunicazioni, 
singola produttività di postazione ed aggiornamento delle basi di dati aziendali. Gli OSS si 
distinguono in TPS (Transaction Processing System), PCS (Processing Control System), 




I TPS servono anche ad aggiornare le basi dati dei clienti: esse sono utilizzate anche nel 
MSS che operano con elaborazioni, destinate a supportare l’attività decisionale dei livelli 
direttivi. I TPS producono diverse tipologie di documenti, indispensabili per uso interno 
ed esterno. 
I PCS, che sono inclusi nei sistemi OSS, sono in grado di compiere decisioni routinarie per 
il controllo della gestione dei processi operativi. Essi, grazie a speciali sensori, possono 
gestire alcune fasi dei processi ed intervenirvi operando gli aggiustamenti necessari.  
Sempre nella categoria dei sistemi OSS, gli OAS rappresentano l’insieme dei sottosistemi 
informativi capaci di velocizzare e semplificare le attività caratteristiche del lavoro di 
ufficio attraverso la loro automatizzazione. 
 
I Sistemi informativi Manageriali(MSS) 
I Sistemi Informativi Manageriali (MSS) sono rivolti alla produzione di informazioni di 
supporto al processo decisionale. 
Ad essi, appartengono i MIS: essi sono progettati per offrire al management un’ampia 
varietà di schemi e prospetti informativi. I MIS ottengono le informazioni che poi 
sottopongono a confronti ed elaborazioni successive, sia dalle basi interne che da fonti 
esterne. 
La seconda categoria che è compresa tra i MSS, sono i DSS che costituiscono la naturale 
evoluzione dei MIS e dei TPS. Sono sistemi informativi di tipo interattivo che si avvalgono 
del computer nell’applicazione di modelli decisionali e nell’utilizzo di speciali basi di dati, 
per supportare alcuni processi decisionali del Management. I DSS permettono agli utenti 
un rapporto di tipo interattivo con la possibilità di formulare e riformulare interrogazioni 
ad hoc. Di fatto i DSS sono in grado di presentare agli utenti una sintesi interpretabile dei 
risultati. 
Infine tra gli MSS sono da ricordare gli EIS (Executive information System), concepiti per 
rispondere alle esigenze informative di tipo più strategico per il Management. 
In definitiva il SI di una azienda può essere estremamente variabile a seconda del numero 




da molteplici fattori, fra i quali le caratteristiche dello specifico contesto in cui si deve 






Riprendendo le tipologie di sistemi di cui sopra, ad ogni sottosistema e livello corrisponde 
una determinata IT: 
 a livello operativo troviamo i transaction processing systems (TPS), che supportano 
la registrazione d’attività elementari, di attività ripetitive e gli strumenti per la 
produttività individuale (per esempio sistemi per l’ufficio come Office)  
 a livello manageriale si trovano i Decision Support System (DSS) ed i Managment 
Information System (MIS), che supportano l’attività direzionale con la produzione 
di report periodici, monitoraggio attività controllo e decisionale ecc; 




Il SI di cui tratteremo nel case study, rappresenta in questo senso sia un TPS sia un MIS. Il 








3.6 Percorso evolutivo dei SI. 
 
Fino agli anni '60, in un ambiente caratterizzato da scarsa competizione e basso costo dei 
fattori produttivi, in cui la domanda era maggiore dell’offerta, i sistemi informativi 
aziendali erano impiegati nella gestione delle procedure di base su cui poggia l'operatività 
d'azienda (contabilità generale, magazzino, ordini), seguendo un approccio di tipo ex-post. 
I SI infatti registravano a posteriori i dati per poi effettuare una valutazione a consuntivo. 
I SI agevolavano quindi il trattamento di grandi quantità di dati.  
In particolare: 
 il sistema informativo riproduceva sostanzialmente le procedure con cui si 
teneva manualmente la contabilità generale; 
 le rilevazioni sono di tipo ex-post; 
 i controlli, relativamente pochi, erano demandati alla funzione 
Amministrazione; 
 ogni programma aveva un suo archivio, per cui era presente una ridondanza di 
dati. 
Nella fase successiva, a cavallo tra gli anni '70 e '80, si assiste ad un'evoluzione del contesto 
competitivo e dello stato della tecnologia disponibile. Il fabbisogno informativo cresce a 
causa di elementi interni (evoluzioni dei processi produttivi, evoluzione delle strutture 
organizzative, evoluzione dei processi decisionali) ed elementi esterni (mercati, 
concorrenza, relazione coi fornitori…). Per mezzo della tecnologia, si diffondono in questi 
anni i primi strumenti di rilevazione analitica ed extra-contabile, sono infatti necessari degli 
indicatori, non più solo economico finanziari, ma anche qualitativi. Le esigenze conoscitive 
non possono limitarsi solo alla determinazione dei costi, ma anche alla soddisfazione del 
cliente, qualità, tempi produzione, valorizzazione delle risorse umane.  





La attuale fase, che è comunque in costante evoluzione si caratterizza per un maggior 
sfruttamento delle tecnologie informatiche, associando ad esse anche le nuove tecnologie, 
sempre più evolute, delle comunicazioni. Pertanto, adesso si è più portati a parlare delle 
tecnologie dell'informazione e della comunicazione (in inglese Information and 
Communications Technology ICT), che sono l'insieme dei metodi e delle tecnologie che 
realizzano i sistemi di trasmissione, ricezione ed elaborazione di informazioni. 
Questa fase si caratterizza per il fatto che vede una diffusione a tutti i livelli 
dell’Information and Communications Technology ICT, dove in sintesi: 
 l’informazione diventa un fattore critico di successo; 
 cresce il rapporto client/server ed evolve l’utilizzo di Internet; 
 i SI si collegano con l'esterno, e mettono in relazione l'azienda con i suoi partner 
(clienti, fornitori); 
 tutte le procedure fanno riferimento da un’unica base dati, in modo che i dati 
siano immessi una sola volta; 
 si afferma un cambiamento dell'ottica delle rilevazioni, da ex-post a contestuali 
o addirittura ex-ante. 
L’influenza della tecnologia ha quindi nel tempo modificato la struttura dei sistemi 
informativi. Siamo ormai consapevoli che le tecnologie dell’Informazione e della 
Comunicazione (ICT) stanno giocando un ruolo sempre più rilevante nel supportare il 
miglioramento e l’innovazione di tutti i principali processi e aree funzionali dell’impresa. 
Affinché tale ruolo si concretizzi effettivamente, è necessario da un lato, una reale 
consapevolezza da parte dei livelli apicali dell’azienda delle potenzialità offerte da queste 
tecnologie, e dall’altra che effettivamente vengano messe a disposizione del management, 
attraverso progetti concreti, tutte le informazioni utili per gestire in modo efficace la realtà 
aziendale.  
 
In definitiva l'informatica (apparecchi digitali e programmi software) e le 




organizzazioni, all'interno delle quali diventa sempre più importante riuscire a gestire in 
maniera rapida, efficace ed efficiente il volume crescente di informazioni. Proprio per 
questo motivo le ICT vanno considerate come arma strategica in grado di mettere a 
disposizione dati e informazioni qualitativamente migliori nell'ambito dell'organizzazione 
e, grazie alla diffusione della tecnologia e dell'interconnettività, possono aiutare le 













3.7 Sistema informatico. 
 
Concludiamo questo capitolo dove abbiamo trattato di Information Technology con alcuni 
limitati accenni alle Architetture Hardware e Software dei sistemi informativi aziendali. 
Le tecnologie dell’informazione hanno ormai assunto un ruolo di primo piano nel garantire 
alle aziende di rimanere al passo con le richieste del mercato. Tra i vari elementi costitutivi 
dei SI c’è quindi la componente tecnologica ovvero il cosiddetto sistema informatico che 
è di fatto un sotto sistema del sistema informativo. Il sistema informatico è costituito 
dall’insieme delle apparecchiature informatiche hardware e software: 
 hardware, rappresentano tutte le componenti fisiche, meccaniche ed elettroniche 
tangibili (processore, memoria centrale, memorie secondarie, tastiera, stampante...); 
 software di base o sistema operativo, deputato a governare tutte le azioni elementari; 
 software applicativo, programmi specifici (word processing, fogli elettronici, 
gestori di posta elettronica, ecc.). Nell’ambito dei software applicativi si distinguono 
strumenti di produttività individuale e strumenti aziendali; 
 middleware, ovvero l’interfaccia per far dialogare il software di base con il software 
applicativo. 
 
L’evoluzione del sistema informatico ha seguito ovviamente di pari passo le innovazioni 
tecnologiche.  
Il sistema tradizionale non è in grado di stare al passo con il cambiamento del mercato 
perché soggetto ad ondate tecnologiche che nel corso degli anni hanno prodotto disegni 
architetturali in continuo cambiamento e spesso tra loro incompatibili. Partendo dagli anni 
60’, i primi sistemi informatici aziendali erano basati su costosi mainframe collegati ai 
terminali periferici, con i centri d’elaborazione dati (CED). Viene esaltato il concetto di 
centralizzazione e si parla quindi di un’informatica accentrata. Le problematiche in questa 




 non fosse possibile creare un dialogo tra l’utente finale che utilizzava le 
informazioni e il personale del CED; 
 i tempi d’accesso al sistema erano molto lunghi; 
 non c’era flessibilità davanti a nuove richieste. 
 era esaltato il legame con il costruttore IT  
 
Successivamente prende piede il minicomputer molto competitivo per il prezzo contenuto, 
interattivo, con periferiche come tastiera e schermo, adatto a chi avesse necessità di 
analizzare poche transazioni con pochi calcoli. L’informatica entra nelle piccole medie 
imprese e s’instaura una vera e propria innovazione culturale attraverso l’elaborazione 
automatizzata dei dati. 
Col passare del tempo, sono emerse nuove tecnologie che, abbassando i costi dei sistemi, 
hanno portato ad un moltiplicarsi di architettura e tecnologia con forte spinta alla 
distribuzione e decentralizzazione dei sistemi che compongono il SI di una azienda. Nasce 
infatti il PC, con una tecnologia basata sul chip e microprocessore che permette 
l’elaborazione dei dati per proprio conto.  
Quindi da un modello architetturale molto omogeneo e centralizzato, si è passati ad un 
modello di infrastruttura per certi versi, più complessa. 
Per ovviare a questa problematica, oggi si parla di informatica integrata. L’IT si regge oggi 
su architetture client-server, che prevede una suddivisione dei processi elaborativi tra i 
sistemi centrali e quelli distribuiti, l’utilizzo di LAN, WAN, Internet attraverso i servizi 
cloud. Si affermano le reti di PC, i mainframe sono sostituiti da reti di calcolatori integrati 
e cooperanti. Le reti semplificano la comunicazione dei dati, sono più affidabili e hanno 









In parallelo alla evoluzione HW, si è avuto un cambiamento nella architettura SW, dove 
da una situazione in cui i programmi e le applicazioni erano scritte per rispondere a bisogni 
specifici e quindi risultavano localizzati e specifici , si è passati ai programmi cosiddetti 
ERP (Enterprise Resource Planning), letteralmente sistemi per la pianificazione aziendale 
delle risorse o sistemi informativi integrati, basati su modelli standard, ma con 
caratteristiche di personalizzazione inferiori, ma con i vantaggi di una distribuzione più 
ampia (e quindi costi inferiori) con facilità di integrazione con le altre aziende ed 
internazionalizzazione delle capacità IT. 
 
Solo per concludere questa breve illustrazione sui sistemi informativi/informatici, 
dobbiamo ricordare l’essenzialità, comunque, del capitale umano che risulta sempre essere 
fondamentale per il successo di ogni azienda.  
Per riuscire ad ottenere vantaggio competitivo dalla propria forza lavoro, assume 
un’importanza fondamentale la gestione ottimale delle Risorse Umane. Anche qui viene a 
supporto il sistema informativo utilizzato dall’azienda per la gestione del proprio business, 
che non solo deve supportare i processi di business dell’azienda, ma deve anche essere in 
grado di aiutare l’azienda che lo utilizza, ad effettuare delle analisi sulle proprie condizioni 
(in termini di gestione del personale), in modo che possano risultare evidenti le eventuali 
mancanze esistenti e determinare come porvi rimedio. 
È normale che il SI possa seguire ogni processo che riguarda la vita lavorativa dei 
dipendenti, ed in particolare le loro dimostrate capacità nell’attività di competenza: data 
l’importanza che il capitale umano assume nella misurazione delle performance aziendali, 
è fondamentale, quindi, comprendere lo stretto legame che esiste tra i processi di business 
di un’azienda con le informazioni elaborate dal sistema informativo. 
C’è un crescente consenso sul fatto che le politiche del personale possono rappresentare 
una fonte di vantaggio competitivo.  
Molti analisti ritengono che esse possano migliorare la produttività e quindi la performance 
sviluppando le competenze, promuovendo degli atteggiamenti positivi e attribuendo alle 




È per questo, quindi che il management aziendale in una ottica di applicazione dei principi 
lean office di cui andremo a trattare nel prossimo capitolo, deve preoccuparsi dei livelli di 
perfomance individuali, che aggiungono valore ai processi operativi dell’azienda e 
riconoscere che i progressi tecnologici o altri investimenti in automazione non possono 









Capitolo IV – Case study, “L’implementazione dei principi lean nei 
processi di gestione in Accademia Navale”. 
4.1 Introduzione. 
 
A conclusione della teoria trattata nei capitoli precedenti, in questo capitolo verranno 
esplicitate le azioni concrete che sono state identificate, al fine di superare le problematiche 
evidenziate nel paragrafo “flusso di lavoro prima dell’intervento di lean thinking….” del 
capitolo 2. Si vedrà come le soluzioni intraprese siano congruenti e consistenti con i già 
citati principi lean, nell’ambiente di riferimento del case study.  
Innanzitutto è opportuno sottolineare come l’orientamento dell’intera organizzazione verso 
obiettivi di miglioramento continuo, risulti possibile grazie all’impegno e supporto chiaro 
e manifesto dei massimi livelli dirigenziali dell’Accademia Navale, in una visione di 
insieme delle problematiche dell’Istituto.  
Pertanto l’attività di analisi della situazione in atto e conseguentemente lo studio, 
identificazione ed realizzazione di ogni eventuale azione per superare i problemi 
individuati, è stata condotta in maniera ottimale dall’apposito team, costituito da personale 
interno all’Accademia. 
Richiamiamo intanto brevemente i cinque pilastri della teoria lean: 
 
1. identificare ciò che vale, ovvero gli obiettivi da raggiungere; 
2. identificare l’insieme di azioni che portano a realizzare gli obiettivi; 
3. mettere in atto queste attività; 
4. rendere queste attività flessibili davanti a cambiamenti; 
5. perseguire la perfezione tramite continui miglioramenti. 
 
Considerando il primo punto, abbiamo più volte evidenziato come gli obiettivi da 
perseguire in un Istituto di formazione, debbano essere sempre funzionali alla crescita 
professionale e culturale dei frequentatori: essi, i frequentatori cioè, devono essere posti 
sempre, al centro delle politiche formative, nel caso specifico, della Accademia Navale. 




stesso dinamica, gestione delle attività al fine di poter, tempestivamente, intervenire, una 
volta identificate, con la necessaria chiarezza, le cause di eventuali problematiche, per poter 
reimpostare e reindirizzare i programmi di studio e lavoro. Tutto questo assicurando al 
tempo stesso standard di qualità e corretta gestione. 
Senza dubbio una causa della grande difficoltà nella gestione, è stata individuata nella 
variegata e numerosa lista di Sistemi Informativi in uso, cioè l’utilizzo di una serie di 
moduli applicativi, destinati ciascuno a gestire una specifica area funzionale.  
Una approfondita analisi dei vari processi, ha messo in evidenza quelli che nella 
terminologia lean si definiscono sprechi, e che sono corrispondenti ai non necessari 
sovraccarichi di lavoro, alla mancanza di tempestività, alla incertezza nei dati e nei risultati,  
 
La soluzione adottata, ha previsto l’introduzione di un sistema informativo integrato tra 
tutte le varie divisioni, per garantire una migliore efficienza ed efficacia nella gestione della 
realtà accademica dei vari frequentatori. 
Il gestire in maniera integrata tutti i processi, annulla la ridondanza dei dati, razionalizza 
ed armonizza il modus operandi, definisce modalità uniche, condivise e ripetibili nel 
tempo, riduce i tempi di intervento. 
 
Questo sistema informativo, di cui verranno analizzati i dettagli nei paragrafi successivi, è 
uno strumento che è stato sviluppato interamente con risorse interne l’organizzazione: 
questo non solo a causa della già citata restrizione economica nel reparto Difesa, ma perché 
è stata ritenuta fondamentale, la padronanza del personale preposto al progetto, dei 
meccanismi di gestione e di funzionamento della struttura. La conoscenza facilita la 
rimozione degli ostacoli che impediscono la risoluzione dei problemi, permette di prendere 
decisioni anche sulla base di informazioni parziali e contribuisce efficacemente al successo 







Le fasi del processo di pianificazione e sviluppo di questo SI sono state: 
1. definizione degli obiettivi e dei requisiti, partendo dalla situazione esistente, dai 
vincoli di natura amministrativa e dall’organizzazione finanziaria, attraverso una 
analisi critica delle procedure esistenti, in un’ottica di una loro eventuale 
ridefinizione. Questa fase dello studio ha richiesto una mappatura del flusso di 
lavoro interno di ogni divisione/classe circa: 
  metodologie della pianificazione dell’attività giornaliera; 
  metodologie di gestione delle specifiche aree funzionali; 
 individuazione degli applicativi gestionali in uso; 
 gestione situazione studi 
  gestione della situazione sanitaria; 
  gestione della forza mensa; 
  modalità di controllo attraverso statistiche di breve e medio periodo; 
 utilizzo di documentazione cartacea. 
Oltre a mappare il flusso di lavoro delle divisioni, l’analisi ha riguardato anche 
l’UIAA e i possibili miglioramenti al suo impiego con particolar riferimento alla: 
 modalità di comunicazione UIAA-divisioni; 
 modalità per la valorizzazione comunicazioni emesse dalla Direzione; 
 modalità pratica di controllo delle attività. 
 
2. progettazione del SI integrato: questa fase ha visto lo sviluppo dei requisiti operativi 
del sistema, in particolare con un attento studio:  
 dei vari moduli da integrare nel SW; 
 dell’eventuale ridisegno dei processi; 
 degli output richiesti al sistema; 





3. realizzazione e manutenzione, attribuzione delle responsabilità, dei tempi e della 
sequenza delle attività: è stata definita la tempistica per la realizzazione ed 




4. valutazione del contributo che il nuovo SI integrato offre al processo di creazione 
del valore: prima della Full Operational Capability (FOC), nel processo 
d’ottimizzazione, è stata effettuata una verifica sul sistema informativo, per 
accertare che gli indicatori di performance auspicati, fossero raggiunti. A valle 
dell’esito positivo di questo controllo, il top management ha ufficialmente 
approvato l’implementazione del nuovo sistema informativo integrato per la 
gestione delle attività in Accademia Navale. 
 
Alla conclusione di ogni fase rappresentata nella pianificazione temporale di cui sopra, 
veniva condotta e presentata un design review del progetto, al top management della 
Accademia Navale, in particolare al Direttore dei Corsi Allievi ed Ufficiali.  
L’intero processo, dalla definizione degli obiettivi del SI integrato, al raggiungimento della 
full operational capability (FOC), si è concluso in 10 mesi.  
Il lavoro del team ha beneficiato del valido contributo di personale appartenente sia alla 




fondamentale per capire quali fossero i requisiti specifici del software e quali le necessità 
in termini di informazioni, per giungere a definire l’analisi funzionale del sistema 
gestionale e ad implementarlo, per renderlo rispondente alle richieste ed ai bisogni degli 
utenti finali.  
Inoltre il coordinatore del team di lavoro si è avvalso del potere decisionale conferitogli, 
per definire le priorità e dirigere il processo di realizzazione. Questo binomio ha garantito 
ridotte tempistiche, ridotte incomprensioni e un’elevata affidabilità. Costante è stata 
l’attenzione sulle implicazioni organizzative che il concetto di integrazione determina, 
evitando di considerare il progetto avulso dalla realtà. 
Grazie, infine, alla collaborazione a livello orizzontale di tutte le divisioni, sono state 
superate tutte le possibili problematiche che molto spesso possono rendere difficile e 
complessa l’adozione del nuovo sistema.  
 
Analizzando nel dettaglio la pianificazione d’implementazione più sopra rappresentata: 
 Settembre-Ottobre: definiti gli obiettivi del SW, approfondite le specifiche 
operative. Analisi critica delle procedure e dei processi. Concretamente si sono 
svolte delle riunioni da parte del team in modo che la parte tecnica e quella operativa 
fossero assolutamente coordinate; 
 Novembre: è iniziato lo sviluppo del SW, ottenendo un prodotto in fase embrionale 
con una grafica non definitiva;  
 Dicembre-Gennaio: rilascio della prima versione del SW alla divisione della 
1^classe per verifica e confronto con le altre divisioni per eventuali miglioramenti. 
Verifica validità interessenze fra processi e correlati flussi informativi. 
 Febbraio-Aprile: il SW viene ottimizzato, tailorizzato e soprattutto inizia a essere 
utilizzato, in parallelo con le metodologie precedenti, anche dalle altre divisioni. I 




 Maggio-Giugno: il SW raggiunge la Full Operation Capability (FOC). Si procede 







4.2 SW: descrizione generale ed obiettivi. 
 
Il sistema informativo integrato introdotto, è un SW applicativo web accessibile da 
qualsiasi dispositivo con connessione Internet, attraverso un web browser, aspetto che lo 
rende molto versatile nell’utilizzo.  
Il SW ha due modalità d’accesso, una a livello amministratore del sistema ed una a livello 
frequentatore. A livello amministratore ha varie funzionalità che possono essere o non 
essere abilitate, in base ai privilegi dell’account. Alcune di queste funzionalità sono ad 
esempio: 
 gestione della pianificazione dell’attività giornaliera; 
 gestione della situazione sanitaria; 
 gestione delle statistiche; 
 gestione risultati e valutazioni dei frequentatori;  
 gestione della logistica (forza mensa, libere uscite); 
 gestione dei dati e profili dei frequentatori… 
Il SW è un sistema informativo in quanto raccoglie dati, li processa e produce informazioni. 
In particolare il sistema assicura i seguenti obiettivi: 
• standardizzazione & semplificazione: migliora l’organizzazione del lavoro ed 
uniforma la modalità di pianificazione delle attività degli allievi; 
• controllo & uniformità: assicura controllo ed uniformità di attività svolte da 
ciascun frequentatore.  
• valutazione: possibilità di inserire le valutazioni degli allievi sia in riferimento ai 
risultati didattici sia ai risultati professionali; 
• statistica: assicura ed automatizza la compilazione di data base a fini statistici, 
monitorizza near-real time le attività (professionali, culturali e sportive) per singolo 




• forza mensa: poiché questa situazione ha risvolti amministrativi e penali, assicura 
la validità dei conteggi, (libere uscite, licenze, ricoveri in infermeria…); 
• situazione sanitaria: tiene conto di eventuali ricoveri o convalescenze, producendo 
anche una statistica comparativa tra i frequentatori; 
• interazione coi frequentatori: riduce la necessità di documenti cartacei. 
 
Il SW può essere concettualmente pensato in quattro moduli applicativi diversi: 
 gestione attività giornaliera  
o sotto modulo forza mensa; 
o sotto modulo situazione sanitaria 
o sotto modulo licenze e permessi 
o sotto modulo profilo frequentatori; 
 controllo per l’UIAA; 
 controllo di gestione e valutazioni; 





Sopra è rappresentata la schermata iniziale del SW, dopo l’avvenuto log in con l’account 
da amministratore. Ogni funzione o modulo è rappresentata da un pulsante e sul lato 




4.3 Modulo gestione attività.   
 
Uno dei moduli più importanti riguarda proprio la gestione e pianificazione dell’attività 
giornaliera. Come sottolineato non era presente un sistema informativo che integrasse tutte 
le informazioni necessarie in un unico data base.  Questo modulo garantisce una: 
 compilazione in modo assistita (es. evidenziare errori); 
 compilazione automatica di documenti cartacei da appendere in bacheca; 
 ottimizzazione tempistiche di lavoro della segreteria; 
 immagazzinamento statistico a livello classe, gruppi di allievi e singolo allievo; 
 visualizzazione e stampa automatica di report, registri, anagrafica frequentatori etc; 
 conteggio forza mensa assistito; 
 inserimento licenze, permessi, situazione sanitaria; 
 flessibilità nella creazione di eventuali nuove attività e flessibilità di importare 
differenti layouts. 




Iniziando dal tasto “gestione attività”, si possono creare e gestire tutte le attività, appunto, 
della classe.  
 
Il sistema crea le attività secondo la seguente gerarchizzazione: 
 Categoria (es. PROFESSIONALE-MARINARESCA, CULTURALE…) 
o Attività (es. VELA, LEZIONI…) 
 Sotto-attività non obbligatoria (es. IMBARCAZIONE 1…) 
Selezionando la voce “Gestione attività”, si apre l’immagine riporta in pagina successiva. 





Espandendo una delle varie categorie è possibile, invece, modificare, cancellare ed 









Dal tasto “compilazione attività” si effettua la programmazione vera e propria. Premendo 
il tasto si apre la seguente schermata, dalla quale, selezionando le varie icone, è possibile 
modificare sia l’attività generale della classe sia le attività particolari.  





Successivamente si clicca il tasto “Compila” (cerchio rosso) e si entra nella c.d. “matrice 
attività” rappresentata nella pagina seguente. 
 
Il layout della figura sopra riprodotta è il quadro delle attività giornaliere che viene 
stampato e appeso in bacheca. Man mano che si pianificano le attività per quel determinato 
giorno i campi si compilano in modo automatico. Al termine della pianificazione si può 








Nella “matrice attività” s’inseriscono le macro attività, ovvero le attività che hanno priorità 
minore rispetto alle attività particolari. Esempio: se al 6^ e 7^ periodo (pomeriggio) 
s’inserisce l’attività di STADIO, significherà che i liberi d’attività (ovvero i frequentatori 
che non svolgono nessuna attività particolare, leggasi vela, canottaggio) saranno pianificati 
per l’attività di STADIO (corsa e sport libero presso gli impianti sportivi dell’Istituto). 












Analizziamo ora nel dettaglio la compilazione della matrice: 
 Dal 1° al 5° periodo (mattina) s’inserisce a tutte sezioni (ovvero i vari corpi) 
l’attività “Lezioni”. In caso di “Annullamento lezioni/ Recupero lezioni” s’inserisce 
la voce “Studio” in corrispondenza delle ore interessate. 
 
 6° - 7° periodo (primo pomeriggio) s’inserisce l’attività per i liberi d’attività, ad 
esempio generalmente “Stadio”; 
 
 8° - 9° periodo (tardo pomeriggio) s’inserisce la voce “Studio” nei giorni non di 
libera uscita e “libera uscita” negli altri giorni; 
 
 SERA: s’inserisce la voce “Studio facoltativo”; 
 
 NOTTE 1-2-3-4: s’inserisce la voce “RCO” (Recupero capacità operative); 
 
 ESTREMO (mattina presto): s’inserisce la voce “Studio/Stadio...” in base 
all’attività programmata. 
Completate tutte queste operazioni cliccando sul tasto “Salva” si conferma quanto fatto e 
il sistema crea direttamente il quadro, che può essere visualizzato selezionando il tasto 




Per la compilazione delle singole attività premendo nuovamente “compilazione attività” si 










Come fatto in precedenza per l’Attività generale sarà necessario selezionare la voce 
“Compila”. Anche questo layout si riempie in modo automatico una volta selezionati i 
nomi dei frequentatori (pagina successiva). In questo modo lo statino sarà subito pronto 
per la stampa. In precedenza questo processo prevedeva una trascrizione manuale del nome 
scelto, utilizzando un foglio di calcolo in excel al foglio di lavoro in word.  Quindi con una 
semplice svista, causata ad esempio da un cambio attività per un frequentatore, si creava 






La presente schermata riporta come si seleziona un frequentatore per l’attività, in questo 
caso, di vela. Nella parte destra si hanno tutti gli Allievi disponibili a svolgere quel tipo di 
attività, con i rispettivi contatori. Sono visualizzabili anche i contatori delle altre attività 
che permettono di avere una panoramica generale ed effettuare scelte più consapevoli. 
Il simbolo “ì” rappresenta che l’All.vo ha una situazione sanitaria particolare, e basta 
passare col cursore sulla “i” per specificare meglio di cosa si tratti. Per allievi disponibili 
s’intendono gli allievi che non sono impegnati in altre attività in quel periodo o che non 










S’inseriscono quindi i vari allievi all’attività di “Vela” (presa come esempio). 
 
Si seleziona il giorno (Es. 11/03/2016) e i periodi d’interesse per l’attività in oggetto 
(cerchio rosso). Successivamente si selezionano i singoli Allievi trascinandoli o scrivendo 











In caso di varianti alle singole attività (es. causa sanitarie) è necessario riaprire l’attività in 
argomento e cancellare i singoli Allievi ed eventualmente sostituirli inserendone altri.  
Successivamente è necessario selezionare il tasto “Crea nuova variante” per confermare i 
cambiamenti fatti (cerchio verde). 
 
Completate tutte queste operazioni selezionando il tasto “Visualizza” (cerchio rosso) si va 
a visualizzare la comunicazione completa per quella singola attività. Concluso poi anche 
l’inserimento degli Allievi nelle altre varie attività programmate, ritornando alla voce 








4.4 Attività di controllo da parte dell’Ufficiale d’Ispezione. 
 
Sono state implementate, nel SI integrato, tutte le funzionalità necessarie affinché 
l’Ufficiale d’ispezione possa: 
 visionare l’attività di tutte le classi, valorizzando in modo real time eventuali 
cambi di frequentatori ad una attività. Ciò permette un controllo più preciso 
ed attento utilizzando in particolare smartphones o tablets, che gli permettono 
di visualizzare i nominativi dei frequentatori con associata, per ciascuno di 
essi, l’attività in corso o ancora da effettuare.  
 controllare ed assicurare la correttezza di tutte quelle attività a valenza 
amministrativa con verifica online modo avere conoscenza di eventuali 
attività facoltative dei frequentatori, riverificare informazioni utili degli 




A seguito del login con l’account dedicato all’UIAA, sarà possibile visualizzare solo 
4 schermate:  
 Piano d’evacuazione  
 Frequentatori  
 Licenze/UFO  
 Franchigia  
 
 
In questa schermata è possibile controllare le attività degli allievi di tutte le classi. 
Sulla parte sinistra sono riportati tutti i nomi dei frequentatori di quella classe, in 
alto invece i periodi. Il sistema centra in automatico il grafico s’una finestra 





Accedendo, invece, alla schermata “Frequentatori” è possibile visualizzare le 




Per avere accesso a certi dati sensibili dei vari allievi è necessario inserire 
nuovamente la password di accesso una volta richiesto. 
Nella schermata “Licenze/UFO” è possibile visualizzare i frequentatori che sono in 










4.5 Controllo di gestione, statistiche e valutazioni. 
 
Come segnalato, in precedenza per produrre delle statistiche era necessario 
procedere ad un incrocio di dati provenienti da diverse fonti, con conseguente 
dilatazione dei tempi di disponibilità. Questo aspetto rendeva il controllo di gestione 
poco efficiente, in quanto non immediata la valutazione delle prestazioni dei 
frequentatori né tanto meno la individuazione delle aree carenti su cui concentrarsi.  
Il sistema integrato offre adesso la possibilità di: 
 ottenere direttamente le tabelle richieste per la relazione di fine anno del 
Comando scuole; 
 avere una chiara e veloce visione della situazione classe, di gruppi di allievi 
o di singolo frequentatore; 
 aggiornare automaticamente, in real time, in base all’attività pianificata 
senza necessità di ulteriori passaggi, tutte le statistiche prodotte; 
 creazione di report (dalle query ad hoc a report custom); 
 inserire le valutazioni/risultati degli allievi nelle varie aree d’interesse 
(attività didattiche, professionali…), attraverso la creazione di appositi 
campi, riservati ed accessibili solo con determinati privilegi da 
amministratore. 
Aperto il modulo statistiche, figura nella pagina successiva, è possibile creare un 
grafico a torta o a istogramma (cliccando sul tasto “Genera”- cerchio blu) in base 
alle informazioni che si necessitano. Ad esempio, se si vogliono valutare le categorie 
(cerchio arancione) in un determinato lasso temporale (cerchio rosso) basterà 




Per restringere i campi della nostra statistica è possibile, dalla schermata sopra 
riportata selezionare le varie opzioni dagli “elenchi a tendina”: 
 selezionando chi considerare (Tutti / Sezione / Corpo / Gruppo / Allievo)  
 selezionando la modalità (Volte / Periodi / Minuti) 
 selezionando anche la singola o le singole attività. 
Vengono creati anche altri grafici con la distribuzione dell’andamento 




A similitudine di quanto visto per le statistiche delle attività in, è possibile creare 
dei grafici relativi alla situazione sanitaria, specificando nuovamente;  
 il periodo di interesse (cerchio rosso)  
 la tipologia di situazione sanitaria, ad 






Oltre al grafico circolare è possibile creare una differente visualizzazione, con 
evidenziate il numero delle giornate di convalescenza che sono state rilasciate per 






4.6 Interazione coi frequentatori. 
 
Un’ulteriore beneficio dato dall’introduzione di questo sistema informativo è la 
possibilità d’interagire direttamente coi frequentatori. In particolare l’allievo 
accedendo attraverso le sue credenziali può:  
 visionare l’attività; 
 segnare la sua preferenza mensa (che ha valenza amministrativa); 
 prontarsi per attività facoltative (ad esempio. approfondimenti su particolari 
argomenti …); 
 modificare / aggiornare i dati del proprio profilo. 
Data la flessibilità del sistema, è possibile creare fino a dieci campi distinti per 
interagire coi frequentatori. In questo modo ogni classe può gestire in modo 




4.7 Continuità, possibili miglioramenti e risultati raggiunti. 
 
Al fine di garantire una naturale evoluzione della conoscenza da tacita a esplicita, 
ovvero trasferimento del know how del sistema inizialmente solo in mano al team 
incaricato della realizzazione a tutto il personale coinvolto, sono state messe in atto 
le seguenti azioni: 
 user guide, scaricabile direttamente dal SW con i dettagli del funzionamento 
operativo; 
 checklist attraverso finestre di tipo pop up, il sistema ricorda all’utente 
determinate azioni attraverso delle finestre che richiamano le best practices 
necessarie; 
 individuazione di un responsabile del sistema, ovvero un amministratore di 
rete. Come già descritto nel capitolo 3, sono state create le figure di Chief 
technology officer, IT Director e System administrator; 
 conferenze introduttive sull’utilizzo del SW, svolte direttamente dal team a 
favore dei nuovi utilizzatori. 
In modo da garantire la necessaria continuità, il sistema, che ha goduto, in fase di 
realizzazione del supporto dei vertici apicali dell’Accademia Navale, è stato portato 
all’attenzione del Comando Scuole della Marina, che, considerata la flessibilità del 
sistema, intende verificare la sua adattabilità anche per altri Istituti di formazione 
superiore. 
Per quanto riguarda la pianificazione dell’attività giornaliera attraverso il SW il 
sottordine (junior planning manager), ha ora a disposizione tutte le informazioni di 
cui necessita per effettuare una corretta valutazione della distribuzione delle attività 
sui singoli frequentatori. In una schermata vengono riassunte tutte le informazioni 
necessarie, come il numero di volte che l’attività è stata svolta per singolo allievo, 
l’ultima volta che è stata effettuata l’attività, la media della classe, il numero totale 
di ore necessarie per completare quell’attività, la situazione sanitaria, eventuali 
licenze permessi, eventuali conflitti con altre attività. L’unico limite è rappresentato 
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dal fatto che questa valutazione, ed il conseguente inserimento dei dati (ad esempio 
l’allievo ad una certa attività), avviene in modo manuale (attraverso quindi 
un’interfaccia dotata di key board e mouse). Un possibile miglioramento potrebbe 
essere un algoritmo che inserisca automaticamente gli allievi alle varie attività in 
base a dei criteri o priorità pre-impostate. Un’automatizzazione del processo di 
valutazione potrebbe senza dubbio essere un ulteriore miglioramento, ma d’altro 
canto non va dimenticato che alcune variabili non possono essere messe a sistema 
da un algoritmo computerizzato. 
Infine in termini pratici l’adozione di questo sistema informativo integrato ha 
permesso di ridurre i seguenti sprechi e raggiungere questi risultati: 
 sprechi di tempo, una sensibile riduzione delle tempistiche nella 
programmazione dell’attività giornaliera riassumibile in quasi il 30% di 
tempo in meno  
 sprechi di sovrapproduzione, la conseguente possibilità di utilizzare il tempo 
recuperato in altri settori o attività lavorative; 
 sprechi economici, marcati risparmi in termini economici per via di eventuali 
straordinari non più necessari, calcolati all’ammontare di circa 20k€ 
(distribuiti tra le 5 segreterie classi/divisioni); 
 sprechi nel processo, una riduzione d’errori accidentali nella compilazione di 
report a fini statistici; 
 l’introduzione di una uniformità nel flusso di lavoro non più individuale ma 
collettivo e generale tra le varie classi 
 la possibilità di applicare un corretto e preciso controllo di gestione, 
monitorizzando specifiche aree che risultano carenti; 
 rapida estrazione dei risultati/valutazioni del frequentatore nelle aree 
d’interesse (attività didattiche, sportive, professionali…). 
 
Gli ultimi due punti, sopra rappresentati, ci permettono di focalizzare l’attenzione, 
con maggior dettaglio ed in modo continuo al progresso nella formazione 
culturale/professionale dei frequentatori. Per fare ciò sono necessarie statistiche o 
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valutazioni da comparare con benchmarks stabiliti a priori. I dati sensibili richiesti, 
inseriti in apposita area riservata, sono: le votazioni riportate in ciascuna materia 
universitaria, i risultati nelle prove sportive, i risultati nella parte professionali, la 
situazione sanitaria ed il numero di volte in cui le varie attività sono state svolte. 
Questi dati, facilmente ottenibili dal sistema, verranno utilizzati per sviluppare 
statistiche sull’andamento studi dell’intera classe e dei singoli frequentatori, per 
ciascuna materia, e sui relativi trend: ciò permetterà di individuare, con tempestività, 
eventuali carenze e lacune ed apportare gli opportuni provvedimenti correttivi.  
In un’ottica lean, il vero valore che si persegue è la crescita professionale e culturale 
dei frequentatori; l’adozione del sistema informativo integrato permetterà 
sicuramente di gestire in maniera più fluida, il flusso delle informazioni ed attività 
dell’Istituto, rendendo più efficienti ed efficaci le azioni per perseguire tale obiettivo 






L’Accademia Navale è l’Istituto di formazione dei futuri Dirigenti e vertici della 
Marina Militare.  
La crescita formativa, culturale e professionale dei frequentatori rappresentano le 
caratteristiche del valore creato per il cliente Marina Militare. 
I giovani frequentatori vivono quotidianamente in una realtà molto complessa, in un 
ambiente dinamico, ambizioso ed anche competitivo.  
L’Accademia Navale persegue, con regolarità, l’obiettivo di accrescere l’efficienza 
dell’Istituto, anche se, talvolta, questo obiettivo non viene perseguito in modo 
strutturato. 
Applicare i principi lean in un Istituto di formazione (che, per certi aspetti, è molto 
differente da una azienda manifatturiera) potrebbe apparire un esercizio di difficile 
realizzazione o quantomeno privo di valenza, nei confronti della creazione del 
valore come sopra definito. 
Al contrario, è proprio attraverso l’applicazione dei principi lean, e quindi una 
puntuale ricerca ed eliminazione degli sprechi, associata ad una azione di 
miglioramento dei processi, che si è dato corpo ad una azione sistematica ed 
organizzata di creazione del valore, che dovrà, comunque, essere perseguita 
ulteriormente. Un valore aggiunto al progetto di cui trattasi, è stato l’impegno ed il 
supporto dei vertici apicali dell’Accademia Navale.  
L’analisi critica dei processi e delle procedure in atto, (secondo criteri di qualità e 
sicurezza) ha contribuito alla decisione di adottare un Sistema Informativo Integrato 
per superare quelli che, nella terminologia lean, vengono identificati come 
“sprechi”. 
Eliminare gli sprechi permette a tutti gli attori in gioco, frequentatori, insegnanti, 
personale dirigente, personale di supporto di lavorare in modo più efficace, 
armonico e lineare, ognuno concentrato sul proprio obiettivo. 
Il SI Integrato, attraverso meccanismi di integrazione dei moduli gestionali presenti, 
ha facilitato la comunicazione all’interno dell’Istituto, annullando o, quantomeno, 
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riducendo le distanze spazio temporali tra fonti di produzione e luoghi di utilizzo 
dell’informazione. 
Inoltre ha consentito di porre l’attenzione sulle implicazioni organizzative che il 
concetto di integrazione comporta: ciò ha innescato mutamenti di tipo 
organizzativo-procedurale fortemente collegati. 
L’approccio lean applicato al progetto è stato sviluppato attraverso un approccio 
legato alla conoscenza: con la conoscenza si rimuovono più velocemente gli ostacoli 
alla risoluzione dei problemi, si possono prendere decisioni anche sulla base di 
informazioni parziali e si può efficacemente contribuire al successo del progetto. 
Lo sviluppo del nuovo Sistema Informativo Integrato è stato fatto con risorse interne 
all’Accademia, in quanto, al di là delle risorse economiche ridotte, si è ritenuto 
fondamentale, per l’appunto, la padronanza da parte del personale preposto al 
progetto, dei meccanismi di gestione e di funzionamento della struttura.  
L’esperienza portata avanti in Accademia Navale conferma che il SI Integrato ha 
apportato grandi benefici ed è capace di garantire efficienza ed affidabilità nella 
gestione delle informazioni, in quanto è in grado di assicurare: 
 univocità ed unicità dei dati: le informazioni vengono inserite una sola 
volta da un unico operatore e diffuse in tutti i moduli applicativi 
funzionalmente integrati; 
 aggiornamento in tempo reale delle informazioni e maggiore accesso ai 
dati da parte di chi ne è interessato; 
 maggiore supporto alle decisioni: grazie alla tempestività di 
aggiornamento dell’informazione ed alla loro condivisione, i preposti a 
prendere le decisioni, dispongono di strumenti affidabili per effettuare le 
scelte gestionali e strategiche; 
 maggiore efficienza nell’utilizzo delle risorse: non si duplicano 
operazioni e quindi può esistere la possibilità di dirottare risorse verso 
altri impieghi; 
 aumento dell’efficacia gestionale attraverso tempi più rapidi di 
interazione fra i personaggi coinvolti; 
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 controllo dell’andamento della gestione, fornendo varie tipologie di 
indicatori, consentendo la valutazione qualitativa e quantitativa delle 
prestazioni, sia a carattere generale che a carattere specifico di ciascun 
frequentatore. Ciò permette di richiamare/focalizzare l’attenzione su 
eventuali carenze presenti (anche in termini di risultati conseguiti nel 
percorso di studi intrapreso), analizzarne le cause e prendere i necessari 
provvedimenti migliorativi.  
Il progetto, portato avanti nell’ultimo anno, ha quindi permesso di individuare ed 
eliminare gli sprechi presenti nella struttura e nella gestione delle attività in termini 
di: riduzione/eliminazione ridondanze, eliminazione di sovraccarichi di lavoro, 
riduzione/eliminazione tempi morti, individuazione colli di bottiglia nella 
organizzazione, sia come metodologie procedurali che nella struttura gestionale. 
Quanto fatto ha certamente creato valore permettendo a tutti gli attori in gioco, ed 
in particolare i frequentatori, di concentrarsi sulla propria crescita professionale e 
culturale. 
I risultati raggiunti sono particolarmente ragguardevoli: si valuta in circa il 30% il 
risparmio ottenuto di termini di riduzione delle tempistiche nella programmazione 
delle attività ed un ragguardevole risparmio economico nella riduzione/eliminazione 
dei sovraccarichi di lavoro, che oltre a ridurre la necessità di fondi di straordinario, 
permette al personale di lavorare in maniera più equilibrata.  
Certamente in un ambiente così complesso come l’Accademia Navale, il successo 
dell’impresa è dipeso, non solo dalla bontà del SW sviluppato, ma, forse soprattutto, 
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